《华尔街 日 报 》 ( Wall Street Journal) 畅销 书 


博 瓦 的 书 是 继 迈 克 尔 : 波 特 (Michael Porter ) 的 书 之 后 另 一 本 值得 一 读 的 佳作 ， 是 一 份 珍稀 的 礼物 ， 为 新 想法 和 新 行动 打开 了 
大 门 。 这 里 没有 油 腔 滑 调 的 回答 ， 有 的 只 是 纯粹 的 县 来 之 不 易 的 智慧， 这 些 智慧 将 为 大 大 小 小 的 组 织带 来 巨大 的 改变 。 
— RV- XT (Seth Godin) ，《 关 键 人 物 》 (Linchpin) 作者 
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这 本 书 指明 了 如 何 通过 持续 不 断 地 关注 客户 来 让 一 个 企业 目 始 至 
终 保持 增长 的 本 质 ..….. 带 法 妮 - 博 瓦 是 一 个 讲述 故事 的 大 家 ， 融 领 我 们 
看 到 一 个 关于 增长 策略 的 结构 框架 。 作 为 创始 人 ， 有 些 东 西 是 与 生 俱 
来 的 .…… 但 是 这 本 书 是 一 个 很 有 价值 的 工具 ， 为 我 的 主管 们 融 来 的 灵 
感 员 罕 着 每 一 项 业务 。 它 也 让 我 痴 笑 。 我 记得 当 我 们 的 企业 实现 了 大 
幅 增 长 时 ， 我 的 看 席 财 务 定 问 我 “是 什么 起 作用 了 呢 ?”， 管 案 目 然 古 
每 件 事 都 起 了 作用 。 我 们 现在 正 处 于 1% 的 游戏 中 ， 我 们 关注 每 一 个 新 
方案 以 寻求 1% 的 增长 一 一 将 两 者 结合 起 来 ， 企 业 每 年 就 能 实现 两 位 数 
的 增长 。 感 谢 带 法 妮 写 了 这 本 书 ...... 对 所 有 领导 者 而 言 ， 这 是 一 本 用 
来 激发 身边 的 人 的 指南 。 


娜 奥 米 . 西 姆 森 (Naomi Simson) 


澳大利亚 创 智 赢家 (Shark Tank) 的 智库 成 员 ， 红 气球 (RedBalloon) 创始 人 ， 大 红 
集团 (Big Red Group) 联合 创始 人 


无 论 你 是 计划 十 覆 一 个 行业 ， 还 是 想 保护 你 的 公司 远离 范 争 对 
手 ，《 增 长 智商 》 都 揭示 了 选择 正确 路 径 的 紧迫 性 。 你 可 能 无 从 选 
择 ， 但 是 带 法 妮 将 你 的 选择 简化 成 了 10 条 经 过 验证 的 路 径 ， 让 你 能 够 
市 着 目 信 走 上 正确 的 路 径 并 取得 成 采 。 我 们 对 舒适 区 的 热爱 也 可 能 成 
为 导致 我 们 惨败 的 原因 ;， 蒂 法 妮 提 醒 我 们 ， 当 冒险 离开 般 有 人 走 的 路 
径 而 走 癌 未 知 的 一 一 因而 也 是 不 确定 的 一 一 领域 时 ， 基 本 上 所 有 美好 
的 事情 也 都 会 发 生 。 在 她 的 引导 下 ， 我 们 发 现 不 确定 性 并 不 总 是 令 人 
生 旦 的 一 一 通过 委 例 、 颇 有 见地 且 经 验 丰 富 的 分 析 以 及 有 价值 的 清 
单 ， 蒂 法 妮 将 为 所 有 人 的 智商 增长 提供 助力 。 


BIFE ARN (Whitney Johnson) 


50 大 商业 (Thinkers 50) 管理 思想 家 ，《 建 立 一 支 顶级 团队 》 (Build an A-Team) 和 
《颠覆 自己 》 (Disrupt Yourself) 作者 


我 们 都 希望 目 己 的 业务 增长 ， 但 是 我 们 如 何 实现 增长 呢 ? RE 
Ba, WAVE LEAS Be TER EARP, hia 
T 1025785 I ERES Bia — PRE ODP PR TT CL o dit 
用 来 目 轿 劲 发 展 的 公司 的 可 靠 数据 和 案例 来 文 撑 目 己 的 发 现 。 你 有 一 
个 选择 : 踏 上 老路 或 跟随 博 瓦 走 癌 未 来 。 


丹尼尔 .H. 平 克 (Daniel H. Pink) 
《时 机 管理 》 (When) 和 《驱动 力 》 (Drive) 作者 


你 看 ， 我 喜欢 这 本 书 。 就 是 这 样 。《 增 长 智商 》 有 一 个 利落 、 整 
齐 和 宝贵 的 上 层 结构 ， 而 且 写 得 非常 好 。 这 些 内 容 很 棒 ， 但 还 不 足以 
构成 我 强烈 热爱 此 书 的 基础 。 我 对 它 的 热爱 来 目 : WME BOR 
事 。10 种 健全 的 梨 略 ，30 个 令 人 了 叹服 且 难 以 筷 记 的 故事 一 MA 2 
J^ X5; (McDonald's) 到 安 德 玛 (Under Armour) ` E ° WR 
这 些 故 事 还 不 能 激发 你 的 灵感 ， 并 增加 你 的 个 人 智力 资产 储备 ， 我 不 
知道 还 有 什么 可 以 。 做 得 漂亮 ， 蒂 法 妮 . 博 瓦 ! 


汤姆 .彼得 斯 (Tom Peters) 


《追求 卓越 》 (In Search of Exellence) 作者 
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会 永远 感恩 你 们 每 个 人 。 
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TERCEBJJLTEH, RASH SES o dott yd 
目 己 正在 撰写 处 女 作 并 癌 我 寻求 建议 时 的 情形 。 我 停 下 来 想 了 想 ， 日 
从 1991 年 我 写 了 《跨越 鸿沟 》 (Crossing the Chasm) 一 书 以 来 ， 这 30 
年 里 世界 发 生 了 太 大 的 变化 。 尽 管 发 生 了 这 些 变 化 ， 但 是 否 仍然 有 一 
些 普 裔 的 、 基 本 的 思想 和 智慧 一 一 你 如 有 果 愿 意 的 话 ， 可 称 其 为 “ 原 
力 ” 一 一 互相 关联 ? 如 果 是 这 样 ， 那 么 这 些 思 想 和 智慧 将 如 何 应 对 当今 
的 增长 挑战 呢 ? 

《增长 智 丙 》 为 这 些 问 题 提 供 了 很 好 的 答案 。 带 法 妮 以 前 是 高 德 
纳 一 名 杰出 的 分 析 师 和 研究 员 ， 现 在 是 软件 营销 部 队 (一 家 前 沿 的 公 
司 ， 则 在 重 塑 世 界 商 业 模 式 ) 的 一 名 增长 和 创新 传播 者 ， 她 对 各 类 型 
公司 的 成 功 增长 战略 有 着 大 量 的 洞 见 。 她 已 经 知道 了 什么 战略 有 效 、 
什么 战略 无 效 ， 在 《增长 智商 》 一 书 中 ， 她 就 分 享 了 目 己 学 到 的 大 量 
宝贵 的 经 验 教 训 。 

本 书 是 围绕 着 10 条 增长 路 径 来 展开 的 一 一 每 一 条 路 径 都 通过 大 量 
成 功 和 失败 的 故事 来 呈现 ， 每 一 条 路 径 都 清晰 地 表明 了 哪些 事情 要 关 
注 以 及 哪些 因素 对 企业 未 来 的 成 功 至 关 重 要 。 博 瓦 用 富有 洞察 力 的 故 
事前 述 了 自己 的 核心 概念 ， 并 用 真实 案例 提炼 出 理论 模型 ， 这 些 案例 
是 可 关联 的 、 可 访问 的 和 可 应 用 的 。 虽 然 这 些 增长 路 径 有 很 多 可 能 
经 为 人 所 熟知 ， 但 博 瓦 通过 应 用 市 场 背 景 的 概念 模型 、 方 案 的 组 合 以 
及 部 署 各 种 路 径 的 顺 上 序 ， 已 经 超越 了 为 战略 商业 思维 建立 一 个 新 范 
sal o 


诚然 ， 每 个 企业 都 必须 保持 健康 和 有 效 的 增长 ， 而 且 所 有 成 功 的 
企业 都 已 经 证 明了 这 一 点 。 这 些 增长 战略 中 有 一 部 分 已 经 变 得 非常 有 
影响 力 ， 以 至 于 高 管 们 被 专门 招 走 以 帮助 另 一 家 公司 重新 创造 类 似 的 
增长 轨迹 。 亚 马 逊 是 如 何 做 的 呢 ? ERP ES ABR WE? 红牛 呢 ? REDE 
We? R= (Sephora) 呢 ? 这 些 公司 教 你 的 哪些 东西 能 够 应 用 到 你 自 
己 的 公司 里 ? 你 奉 有 能 力 利用 这 样 的 洞察 力 ， 你 束 可 以 真正 地 改变 游 
戏 规则 。 


增长 对 价值 链 上 的 每 个 人 都 有 好 处 。 对 于 商业 领袖 来 说 ， 增 长 应 
该 始终 是 最 为 重要 的 。 然 而 事实 是 ， 寻 求 持续 和 可 重复 增长 正 变 得 越 
来 越 困难 。 有 时 ， 要 么 是 我 们 墨 守 旧 的 增长 模式 的 时 间 过 长 ， 要 么 就 
是 我 们 的 世界 正在 被 一 家 更 为 灵活 的 初创 公司 以 我 们 从 未 想象 过 的 方 
式 所 颠覆 。 

不 管 怎样 ， 如 果 你 希望 企业 加 速 增长 ， 从 项 线 销售 放 缓 中 恢复 过 
来 ， 或 者 拓展 新 市 场 或 客户 群 ， 那 么 我 推荐 你 阅读 《增长 智商 》 。 
《增长 智商 》 将 揭示 出 你 自己 可 能 都 没有 意识 到 的 近 在 个 尺 的 机 会， 
它 将 让 你 和 你 的 团队 在 今天 的 商业 世界 里 游刃有余 ， 它 会 为 你 提供 一 
个 你 可 以 一 遍 遍 重 温 的 框架 。 


杰 弗 里 :A. 摩 尔 (Geoffrey A. Moore) 
也 被 称 为 “鸿沟 人 ” (The Chasm Guy) 
《跨越 鸿沟 》 和 《获胜 区 》 (Zone to win) 作者 


有 一 件 事 可 以 肯定 
一 一 绝 不 可 能 只 涉及 一 件 事 
增长 如 何 能 先 于 不 断 提升 的 客户 期 望 ? 没有 单一 的 方法 可 以 做 


到 这 一 点 ”许多 事情 组 合 在 一 起 才 可 以 。 估 
杰 夫 . 贝 索 斯 (J eff Bezos) 


通过 之 前 与 世界 上 最 大 的 一 些 公司 进行 的 成 千 上 万 次 的 互动 ， 我 
发 现 ， 高 管 们 面临 的 最 持久 和 最 环 手 的 挑战 之 一 就 是 决定 如 何 最 好 地 
发 展 企业 的 业务 。 除 非 你 经 营 的 是 一 家 决心 保持 小 规模 的 小 型 家 族 企 
业 ， 或 者 你 无 法 承担 更 多 的 金融 风险 和 工作 量 以 及 满足 相关 的 招聘 需 
求 ， 否 则 你 对 于 增长 的 追求 是 永远 不 会 停止 的 。 虽 然 销 售 旺季 和 销售 
淡季 始终 存在 一 个 平衡 点 ， 但 是 增长 的 长 期 停滞 或 放 缓 通常 会 引起 投 
资 者 和 员工 的 极 大 担忧 。 

为 什么 呢 ? 因为 每 家 公司 都 面临 着 同样 的 压力 一 “持续 营业 ， 支 
付 员工 工资 ， 将 产品 推 向 市 场 ， 甚 至 在 销售 低迷 时 期 也 要 为 客户 提供 
支持 。 如 果 没 有 项 线 增 长 忆 和 底线 利润 沁 ， 那 么 企业 就 没有 办 法 减少 
这 些 压 力 ， 从 而 保持 业务 的 正常 运转 。 寻 找 增长 业务 的 方法 ， 即 顶 线 
增长 ， 可 能 会 成 为 一 项 巨大 的 消耗 ， 特 别 是 对 于 初创 企业 、 小 型 企业 
来 说 ， 甚 至 对 于 世界 500 强 企业 中 的 任何 一 个 新 部 门 来 说 也 是 如 此 o 


个 企业 都 有 改进 的 空间 ， 但 并 不 是 每 个 企业 的 领导 者 都 知道 到 哪里 寻 
找 改 进 之 处 ， 或 者 如 何在 艰难 时 期 纠正 公司 的 发 展 方 回 并 重 整 公 司 。 


要 实现 可 重复 的 可 靠 增 长 对 于 成 熟 企 业 和 新 企业 来 说 同样 困难 ， 
而 且 似 乎 越 来 越 难 ， 甚 至 对 于 世界 上 最 大 且 最 著名 的 品牌 之 一 来 说 也 
是 如 此 。 在 2017 年 第 三 季度 ，IBM 发 现 自己 的 收入 连续 22 个 季度 下 
降 。IBM 董 事 长 兼 首 席 执 行 官 罗 窒 兰 (Ginni Rometty) 指出 : “请 准备 
好 在 增长 机 会 出 现 的 时 候 认 出 它们 ， 因 为 它们 是 你 关键 的 学 习 机 会 。 
你 会 知道 的 ， 因 为 它们 会 让 你 感到 不 适 ， 所 以 你 最 初 的 想法 可 能 是 自 
己 还 没有 准备 好 。 但 请 记 住 ， 增 长 和 舒适 永远 不 会 共存 。* 时 

那么 ， 高 管 们 能 做 些 什么 呢 ? 他 们 会 去 哪里 寻找 公司 的 下 一 个 
109% 的 增长 点 呢 一 一 在 收入 、 市 场 份 额 、 活 跃 用 户 方面 ， 抑 或 上 述 所 
有 方面 ? 

我 发 现 ， 大 多 数 拥有 大 量 数据 、 咨 询 白 皮 书 和 市 场 趋势 报告 的 高 
管 都 在 寻找 一 种 新 产品 、 新 市 场 或 销售 和 营销 策略 ， 以 便 快 速 解决 他 
们 的 问题 。 他 们 可 能 会 说 “我 们 应 该 党 试 向 现 有 客户 销售 更 多 (产品 名 
称 ) ”， 或 “我 们 应 该 扩大 我 们 的 分 布 或 海外 的 销售 "， 或 “我 们 应 该 增 
加 我 们 的 营销 支出 ”一 一 他 们 可 能 是 正确 的 。 但 这 只 是 故事 的 一 部 分 
而 已 。 

多 年 来 ， 我 看 到 很 多 公司 一 次 又 一 次 地 犯 同样 的 错误 ， 或 者 错过 
了 加 速 增长 的 黄金 时 机 ， 我 才 意识 到 有 太 多 的 公司 寻求 的 是 某 一 项 正 
确 的 举措 一 一 顺便 说 一 下 ， 很 少 存在 某 一 项 正确 的 举措 一 一 为 了 改善 
或 维持 公司 的 业绩 ， 应 对 竞争 威胁 ， 或 者 从 增长 停 请 中 恢复 过 来 。 现 
实 是 ， 在 增长 方面 有 一 件 事 是 可 以 肯定 的 ， 那 就 是 增长 绝 不 可 能 只 涉 
RAPS o 


应 对 变化 


公司 为 什么 要 寻求 唯一 正确 的 举措 昵 ? 也 许 是 因为 它们 只 做 看 似 
可 行 之 事 : 寻找 一 个 问题 领域 去 解决 ， 采 取 一 项 可 以 让 数字 迅速 增长 
的 重大 举措 ， 甚 至 重复 一 个 过 去 行 之 有 效 的 增长 战略 。 最 后 一 种 策略 
音 藏 危机 。 公 司 往往 依赖 于 曾经 有 效 的 策略 ， 但 它们 现在 可 能 已 经 失 
效 ， 不 会 再 对 当前 的 市 场 条 件 和 环境 产生 预期 的 影响 。 那 些 没 有 仔细 
考虑 不 断 变化 的 市 场 动态 而 使 用 一 揭 子 老 方法 的 公司 ， 束 会 有 陷入 恶 
性 循环 、 重 复 相 同 的 行动 以 及 随 着 时 间 的 推移 产生 更 糟糕 的 结果 的 风 


险 。 


成 功 是 一 个 令 人 讨厌 的 老师 ， 它 诱 使 聪明 人 去 想 自己 不 能 
Wr» 6 


一 ”比尔 . 盖 茨 (Bill Gates) 


认 知 和 现实 错位 的 代价 可 能 是 巨大 的 ， 在 这 种 情况 下 保持 一 种 正 
常 的 商业 态度 必然 只 能 让 应 对 变化 变 得 更 加 艰难 。 你 的 认 知 可 能 
Æ: “我 们 遇 到 了 这 种 情况 .…… 它 只 是 一 个 暂时 性 的 挫折 而 已 。” 而 现 
实 却 是 客 尸 变 了 ， 行 业 变 了 ， 技 术 变 了 一 一 天 哪 ， 整 个 世界 都 变 了 ， 
这 使 得 那些 没有 不 断 发展 的 公司 ， 有 时 长 至 会 在 最 微不足道 的 事 上 时 
着 被 甩 在 后 面 的 风险 。 这 样 说 可 能 会 让 你 好 受 一 点 儿 一 一 这 人 么 做 的 不 
E= 

诚然 ， 许 多 公司 难以 跟 上 创新 技术 和 新 丙 业 模式 带 来 的 变 章 步伐 
或 颠 履 速 度 ， 但 这 并 不 是 它们 难以 找到 并 保持 增长 及 收入 来 源 的 唯一 
原因 。 有 了 时候， 公司 面临 的 最 大 威胁 可 能 钙 目 身 的 成 功 ， 或 者 更 糟 料 
的 是 目 身 的 目 满 情绪 。 

为 什么 ?因为 对 于 正 处 在 增长 中 而 未 意识 到 即将 出 现 增 长 停 灌 的 
公司 而 言 ， 它 强化 了 现状 ， 它 奖励 了 (至 少 在 一 段 时 间 内 ) 对 变革 的 
抵制 ， 并 最 终 使 得 公司 领导 者 害怕 退 求 一 个 新 的 方 同一 一 这 些 领 导 
担心 目 己 会 把 一 件 一 直 以 来 的 好 事 弄 得 一 团 糟 。 在 早期 ， 那 种 拥抱 新 


机 遇 和 风险 的 企业 家 精神 常常 会 转变 成 一 种 阻力 ..….. 尤 其 是 当 事 情 开 
始 出 错 的 时 候 。 实 际 上 ，87% 的 公司 都 在 某 一 时 刻 经 历 过 增长 停滞 ， 
并 且 只 有 一 小 部 分 公司 挺 了 过 来 。 人 四 


增长 智商 的 目的 
增长 是 指 顶 线 销售 有 机 增长 ， 而 非 成 本 削减 、 并 购 或 者 其 他 提 
高 盈利 能 力 或 增加 底线 利润 的 方式 。 
增长 战略 被 定义 为 “为 实现 重大 或 总 体 目标 而 制订 的 行动 方案 或 
政策 计划 *。 
增长 路 径 是 指 可 以 使 公司 专注 于 现 有 任务 并 实现 战略 增长 目标 
的 方案 。 


你 可 能 会 尺 讶 地 发 现 ， 当 被 问 及 是 什么 减缓 了 增长 时 ， 大 多 数 高 
管 实际 上 援引 的 都 是 内 部 因素 。 在 贝 恩 咨询 公司 (Bain & Company) 
的 一 项 研究 中 ，85% 的 受 访 高 管 和 94% 的 管理 着 营业 收入 超过 50 亿 美 
元 的 公司 的 高 管 表示 ， 是 内 部 而 非 外 部 的 障碍 使 他 们 的 公司 无 法 实现 
盈利 增长 。( 电 这 真 令 人 人 遗憾， 毕竟， 你 应 该 控制 的 是 内 部 因素 ， 而 不 
是 竞争 对 手 的 举措 、 市 场 的 变化 ， 其 至 是 “ 黑 天 筷 * 事 件 馈 。 


增长 的 10 条 路 径 


我 对 这 个 话题 谈论 得 越 多 ， 对 公司 成 功 发 展 的 方式 研究 得 越 深 
A, RDRTF: 


u 决定 成 功 可 能 性 的 不 仅仅 是 公司 所 选择 的 增长 战略 ， 战 略 部 
警 的 背景 以 及 方案 的 组 合 和 顺序 也 起 着 决定 性 作用 。 


加 增长 远 没 有 大 多 数 人 想象 的 那么 复杂 。 你 可 能 会 惊讶 地 发 
现 ， 你 可 以 将 企业 采取 的 大 多 数 增 长 措施 都 归 到 10 条 增长 路 径 之 
中 。 关 于 哪 条 路 径 可 能 产生 最 好 的 (积极 的 ) 结果 ， 这 一 决定 将 会 
且 实 际 上 也 应 该 随 着 时 间 的 推移 而 改变 。 没 有 哪 条 增长 路 径 是 且 古 
ANSERI ° 


这 10 条 路 径 是 业已 成 熟 的 增长 途径 ， 无 数 公司 运用 它们 成 功 地 增 
加 了 项 线 收入 。 无 论 产品 、 地 区 或 行业 如 何 ， 这 些 路 径 都 可 以 帮助 和 
引导 大 型 跨国 企业 、 小 型 初创 企业 和 中 型 企业 的 发 展 。 


十 大 增长 路 径 


客户 体验 :激发 额外 的 购买 和 推广 。 

mu IE. 问 现 有 客户 销售 更 多 现 有 产品 。 

m 市 场 加 速 : 利用 现 有 产品 拓展 新 市 场 。 

aD minke: 问 现 有 市 场 销 售 新 产品 。 

eS PAP me: 回 痢 客户 销售 新 产品 。 

m 优化 销售 : 简化 销售 工作 以 提高 生产 力 。 

四 客户 留存 (最 大 限度 减少 客户 流失 ) : 留 住 更 多 客户 。 

m 合作 伙伴 关系 : 利用 第 三 方 联盟 、 渠 道 和 生态 系统 (销售 、 
进入 市 场 ) 。 
m 合作 竞争 : 与 市 场 或 行业 竞争 对 手 合作 (产品 开发 、IP 共 
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合作 伙伴 关系 
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优化 销售 


IH zi BEBE 


我 们 接 下 来 就 会 逐一 深入 研究 这 10 条 路 径 一 一 现在 ， 让 我 们 先后 
退 一 步 ， 把 它们 视 为 一 个 整体 来 研究 。 它 们 当中 的 某 几 条 可 能 让 人 感 
觉 很 熟悉 ， 或 者 没什么 新 意 ， 但 是 它们 本 该 如 此 。 这 份 清单 是 基于 长 
期 的 管理 思维 和 框架 建立 的 ， 包 括 安 索 夫 和 矩阵 [BERR KRR 
(Igor Ansoff) 于 1957 年 开发 的 一 个 实用 框架 ， 用 于 思考 如 何 通 过 产 
品 战略 实现 增长 j| ， 以 及 当今 公司 用 来 刺激 增长 的 较 新 的 销售 和 营销 
理念 。 


让 我 先 明 确 一 点 .这 10 条 增长 路 径 承 认 许 多 经 典 战略 并 没有 消 
失 ， 如 产品 拓展 和 客户 基础 渗透 等 路 径 仍 然 有 效 。 但 随 着 商业 世界 变 
得 更 加 复杂 ， 电 子 商务 、 软 件 即 服务 (Saas) 、 其 他 创新 技术 和 商业 


模式 的 兴起 ， 以 及 消费 者 的 权力 变 大 和 受 教育 程度 变 高 ， 我 们 需要 用 
更 为 现代 化 的 方法 来 应 用 这 些 路 径 。 

这 些 不 同 的 技术 进步 与 经 得 起 考验 的 经 典 路 径 一 起 为 公司 提供 了 
新 的 增长 方法 。 直 到 最 近 ， 由 于 缺乏 具体 的 消费 者 、 产 品 和 市 场 数 
据 ， 公 司 将 过 多 地 依靠 运气 、 直 觉 和 以 往 的 经 验 。 过 去 行 之 有 效 的 方 
法 ， 比 如 增加 营销 支出 和 降价 促销 ， 将 会 补 人 简单 地 重复 。 这 并 不 是 说 
公司 对 过 去 的 经 济 增长 动力 一 无 所 知 ; 更 为 重要 的 是 ， 如 今 的 公司 可 
以 实时 获得 有 意义 的 见解 ， 从 而 在 正确 的 时 间 ， 通 过 正确 的 增长 路 径 
做 出 正确 的 决策 。 


TOUCH B HU 


仅仅 拥有 “正确 的 ”新 增长 战略 是 不 够 的 。 在 采取 任何 行动 之 前 ， 
你 必须 充分 了 解 当前 的 市 场 环 境 ; 否则 ， 即 使 征 正 确 的 决定 或 正确 的 
增长 路 径 ， 也 可 能 在 错误 的 时 间 把 你 置 于 错误 的 地 方 。 让 我 再 明确 一 
BA: 为 公司 选择 正确 的 增长 路 径 应 该 始终 从 构成 公司 竞争 环境 的 痛 
景 、 和 情况 或 事件 着 手 。 如 采 公 司 的 增长 决策 是 基于 对 产品 、 市 场 和 客 
户 育 景 以 及 这 些 育 景 珊 来 的 威胁 或 机 会 做 出 的 智能 评 佑 ， 同 时 辅 以 文 
持 所 选择 的 增长 路 径 的 特定 组 合 和 顺序 ， 那 么 成 功 与 失败 束 显 而 易 见 
[fe 


增长 从 来 都 不 是 偶然 的 ， 它 是 合力 的 作用 结果 。 人 四 
一 一 和 詹姆斯. 卡 什 . 潘 尼 (James Cash Penny) 
杰 西 潘 尼 百货 (J.C. Penney) 创始 人 


n 否 景 包括 当前 的 社会 和 经 济 条 件 、 现 有 的 产品 组 合 、 苋 争 环 
境 和 企业 文化 。 


四 组 合 是 指 人 们 在 一 起 完成 任务 时 ， 选 择 可 以 有 效 影响 结果 的 
关键 行动 的 行为 。 
m 顺序 是 为 这 些 行动 确立 优先 级 、 顺 序 和 时 间 的 行为 。 


增长 智商 是 一 种 整体 方法 ， 即 在 正确 的 市 场 育 景 下 ， 以 正确 的 组 
合 和 顺序 找到 正确 的 路 径 一 一 创造 出 的 乘 数 效应 远 远 比 仅仅 天 注 一 两 
项 孤立 的 策略 更 强大 。 


当 你 开始 重新 激活 你 的 增长 策略 时 ， 你 要 记 住 一 件 关 键 的 事 
IB: 公司 可 以 演 试 从 行业 对 手 那 里 复制 增长 战略 ， 但 是 在 特定 的 市 
场 背 景 下 ， 重 复 末 用 竞争 对 手 的 成 功 组 合 和 顺序 很 少 能 够 创造 一 条 
特定 的 新 增长 路 径 (公司 如 何 成 长 )。 

mu 个 要 试图 复制 你 认为 竞争 对 手 正在 做 的 事情 。 模 仿 并 不 是 通 
往 成 功 的 道路 ， 特 别 钙 在 今天 大 多 数 公司 所 面临 的 过 度 拥挤 的 行业 
rH o 

m 不 要 被 目前 的 处 境 所 困扰 一 一 无 论 好 坏 。 

e 不 要 犯 音 见 的 错误 ， 即 相信 一 直 以 来 所 做 的 事情 将 会 继续 吾 
AI CA ° 

m 剑 持 思想 和 选择 的 开放 性 。 


你 能 从 中 学 到 什么 


虽然 说 仅仅 复制 其 他 公司 的 策略 对 你 的 公司 并 不 奏效 ， 但 了 解 其 
他 公司 在 面临 岔路 口 时 所 做 出 的 决策 以 及 它们 选择 的 增长 路 径 、 组 合 
和 顺序 还 是 至 关 重 要 的 。 通 过 阅读 关于 安 德 玛 、 丝 天 兰 、 奶 童 小 站 


(Shake Shack) 、 诚 实 公 司 (The Honest Company) 、 沃 尔 玛 

(Walmart) 、 美 泰 (Matte) 和 漫 威 等 公司 的 案例 人 研究， 以 及 我 在 

《增长 智商 》 一 书 里 泗 盖 的 其 他 案例 研究 ， 你 将 了 解 一 些 成 功 的 公司 
是 如 何 实现 增长 的 ， 这 会 让 你 看 到 在 推进 顶 线 收入 增长 时 如 何 将 增长 
智商 的 框架 应 用 于 自己 的 业务 。 你 还 将 读 到 一 些 最 著名 的 失败 案例 或 
事与愿违 的 增长 策略 案例 ， 并 学 习 如 何在 奶 求 自己 的 业务 增长 时 避免 
这 些 陷 阱 。 虽 然 本 书 列 举 的 所 有 公司 都 遵循 它们 上 自己 的 决策 过 程 ， 并 
依 此 采取 行动 ， 但 《增长 智商 》 为 我 们 提供 了 一 个 框架 ， 让 我 们 在 一 
个 单一 的 模式 里 解构 和 理解 它们 的 增长 策略 。 


以 静 思 跟随 有 效 的 行动 ， 在 静 思 中 产生 更 加 有 效 的 行动 。 人 中 


一 一 彼得 . 德 鲁 殉 (Peter Drucker) 
《卓有成效 的 管理 者 》 (The Effective Executive) 作者 


《增长 智商 》 的 每 一 章 都 深入 探讨 了 10 条 增长 路 径 中 的 其 中 一 
条 ， 首 先 定义 了 路 径 本 身 一 它 是 什么 以 及 我 们 为 什么 选择 它 。 我 们 
设 定 场景 来 突出 影响 特定 增长 路 径 的 整体 市 场 环境 ， 然 后 介绍 许多 公 
司 的 特色 故事 ， 内 容 涵盖 各 个 行业 的 不 同 规模 的 公司 一 一 展示 它们 如 
何 能 够 随 着 时 间 的 推移 成 功 地 利用 特定 的 增长 路 径 ， 或 者 以 正确 的 顺 
序 结合 某 些 特定 的 增长 路 径 使 自身 的 投资 回报 最 大 化 。 


每 个 故事 都 强调 了 那些 遵循 特定 增长 路 径 (或 多 条 路 径 ) 以 加 速 
当前 OK) 成 功 的 公司 ， 或 者 那些 在 经 历 了 多 个 季度 的 强劲 表现 
后 ， 试 图 从 增长 售 清 或 意外 放 缓 中 恢复 过 来 的 公司 。 你 也 将 会 看 到 头 
于 “ 某 家 公司 是 如 何 行 差 踏 错 ? 的 故事 ， 因 为 失败 可 能 是 最 伟大 的 老师 
之 一 。 这 部 分 的 章节 小 结 包 括 : 综 而 观 之 、 行 之 有 效 的 方法 以 及 漠 在 
的 陷阱 和 关于 后 续 步 又 的 建议 一 如何 将 学 到 的 经 验 教 训 应 用 于 目 己 
的 业务 。 
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客户 体验 


你 必须 从 客户 体验 开始 做 起 ， 然 后 再 做 技术 方面 的 努力 .…… 我 
们 可 以 给 客户 带 来 什么 无 与 伦比 的 体验 呢 ?.…… 而 不 是 一 开始 整 
ee eee i 


一 一 史 蒂 夫 .乔布斯 (Steve J obs) 


为 什么 客户 体验 至 天 重要 


e 在 接受 调查 的 3 000 家 B2B (企业 对 企业 ) 公司 中 ， 有 3/4 的 
公司 将 客户 体验 列 为 供应 商 选择 的 主要 因素 e 9) 

u 68% 的 高 管 期 望 公司 在 未 来 能 把 客户 体验 置 于 产品 之 上 S 9) 

u 86% 的 客户 愿意 花 更 多 的 钱 来 获得 更 好 的 客户 体验 e 8) 

u 70% 的 购买 体验 基于 客户 如 何 感受 他 们 被 对 待 的 方式 。( 早 

m 分 析 表 明 ， 在 客户 体验 方面 表现 优异 的 公司 的 收入 高 出 市 场 
496-896 © CE) 

m 7/10 (70%) 的 美国 人 愿意 为 他 们 认为 提供 优质 客户 服务 的 
公司 平均 多 花费 13% © 


m 更 好 的 客户 服务 承诺 对 购物 者 具有 了 吸 引力 : 近 3/5 (59%) 的 
美国 人 会 为 了 更 好 的 服务 体验 而 尝试 新 的 品牌 或 公司 。( 当 ) 


客户 体验 是 新 趋势 


你 上 次 用 优 步 (Uber) 搭车 、 入 住 酒 店 、 购 买 机 票 或 星 巴 元 咖啡 
所 产生 的 费用 是 多 少 ? (不 能 作 浆 一 一 如 果 你 必须 在 报销 单 上 填写 这 
HERH, MADRIER o) 现在 回想 一 下 ， 你 最 近 合 作 的 哪 家 公司 让 
你 坐 在 一 边 等 候 客 户 服务 而 没有 快速 地 回应 你 ， 或 者 哪 家 公司 运送 销 
了 产品 且 退 货 过 程 殉 是 一 场 疆 梦 ? 

我 打赌 你 一 定 记得 后 者 的 品牌 名 称 ， 那 些 “ 体 验 ” 比 前 者 更 加 生动 
真实 ， 而 你 也 不 怕 分 至 它们 。 


最 近 ， 由 于 客户 体验 欠 佳 造成 的 混乱 已 经 成 为 全 国 性 新 闻 ， 在 某 
些 情况 下 甚至 是 国际 性 的 ， 比 如 关于 美国 联合 航空 公司 (United 
Airlines， 把 一 名 乘客 从 飞机 上 搜 了 下 来 ) 和 富国 银行 (Wells Fargo, 
在 未 经 客户 同意 的 情况 下 为 客户 注册 了 额外 账户 ) 的 新 闻 。 我 可 能 
人 补充 一 下 ， 这 些 新 闻 很 快 就 会 将 这 些 数 十 年 来 受 人 苯 重 的 品牌 以 及 它 
们 在 客户 体验 方面 建立 起 来 的 商业 信誉 给 抹 掉 。 


千年 信誉 可 能 因为 一 个 小 时 的 行为 而 驱 于 一 旦 。 
一 一 日 本 谚语 


目前 的 研究 表明 ， 超 过 70% 的 客户 将 客户)“ 评论” 作为 他 们 在 
不 同 品 牌 和 产品 之 间 进 行 选择 时 考虑 的 站 要 因素 。 这 束 古 为 什么 这 条 
增长 路 径 如 此 不 能 容忍 任何 错误 。 我 们 会 永远 将 那些 “负面 ” 《客户 体 
验 ) 形象 刻录 在 我 们 的 记忆 中 ， 并 且 在 谈话 中 或 网 络 上 对 其 进行 “ 纪 


念 ”一 一 这 意味 着 这 些 公司 与 一 开始 就 获得 顾客 相 比 ， 现 在 必须 花费 更 
多 的 时 间 和 精力 来 将 顾客 “局 ?回去 。 


客户 对 一 个 品牌 的 体验 记忆 要 比 对 他 们 所 付 价格 的 记忆 更 
为 长 久 。 


线 上 和 线 下 的 客户 体验 通过 人 类 代表 和 现在 的 技术 [如 机 器 
人 、 人 工 智 能 (AD 和 “事物 ”| 来 呈现 ， 是 一 个 品牌 的 所 有 触 点 之 
和 。 


什么 是 客户 体验 ? 《增长 养 丙 》 一 书 中 所 指 的 客户 体验 束 是 以 公 
司 与 客户 之 间 的 互动 为 中 心 而 产生 的 感受 。 品 牌 承诺 是 你 自己 对 公司 
的 看 法 ， 而 客户 体验 则 会 影响 他 们 (客户 ， 对 公司 的 评价 。 原 则 上 ， 
客户 体验 十 建立 在 客户 与 公司 的 产品 、 员 工 以 及 各 种 销售 、 服 务 和 营 
销 渠 道 进行 互动 时 所 产生 的 感受 上 的 。 

不 要 因为 你 专注 于 改进 客户 体验 而 错误 地 认为 目 己 实际 上 就 是 “ 走 
在 客户 体验 的 路 径 上 ”。 将 客户 体验 作为 增长 催化 剂 与 仅仅 在 几 个 团队 
里 专注 于 改进 特定 的 指标 是 完全 不 同 的 。 与 20 世 纪 其 他 任何 的 “ 草 
命 ” 相 比 ， 客 户 期 望 的 转变 证 明 我 们 对 业务 增长 的 所 有 认 知 都 被 题 履 
[fe 


21 世 纪 竞 争 佐 异化 的 真正 根 产 是 : 客户 体验 。 


不 过 的 是 ， 很 多 公司 部 忽视 了 客户 体验 ， 并 且 对 提供 引信 注 目的 
客户 体验 的 驱动 因素 仍然 持 狭隘 的 观点 。 这 主要 是 因为 : (1) 它们 不 
知道 真正 引 人 注 目的 客户 体验 是 什么 样子 的 ， (2) 它们 没有 一 个 正式 
的 关键 性 绩效 指标 (KPI) 来 管理 并 跟踪 绩效 ; (3) 客户 体验 没有 “一 
个 ”负责 人 ， 而 是 有 很 多 角色 、 人 员 或 职能 负责 客户 体验 的 各 个 部 分 。 
我 确定 你 对 这 人 句 话 很 熟悉 , “如 有 果 你 无 法 衡量 它 ， 那 么 你 融 无 法 改善 
它 ”， 如 采 你 同意 这 一 论述 ， 那 么 你 对 客户 体验 的 关注 应 该 推动 其 方式 
的 改进 。 在 这 种 方式 下 ， 客 户 体验 策略 可 以 被 衡量 以 达到 改进 目的 
一 一 从 客户 的 角度 ， 而 不 是 从 业务 本 喘 的 角度 。 


吉 列 (Gillette) 已 经 连续 6 年 丢失 美国 市 场 的 份额 。 (由 它 在 男 
性 弟 须 刀 市 场 中 的 份额 在 2016 年 降 至 54%， 低 于 2015 年 的 59% 和 
2010 年 的 70% 以 上 。 这 是 由 提供 低 成 本 订阅 服务 的 一 美元 弟 须 俱 乐 
部 (Dollar Shave Club) 、 哈 利 的 剃 须 刀 (Harry’s Razors) 等 造成 
的 。 成 本 在 此 种 转变 中 发 挥 着 重要 作用 ， 质 量 仍然 是 一 个 关键 因 
素 ， 但 客户 体验 是 一 个 主要 驱动 力 。 


采用 客户 体验 路 径 的 公司 首 允 需要 回答 以 下 问题 : 公司 的 客户 是 
HE? 这 已 经 成 为 一 个 越 来 越 难 以 回答 的 问题 ， 因 为 “客户 ”的 定义 已 日 
渐 模 糊 。 当 然 ， 它 通 彰 是 一 个 人 ， 但 是 最 近 某 些 公司 需要 考虑 到 客户 
也 可 能 是 一 件 东 西 《冰箱 、 机 器 、 聊 天 机 器 人 等 ) ， 甚 至 是 一 个 地 方 

(居所 、 汽 车 、 酒 店 ) 。 高 德 纳 预测 ， 到 2018 年 ， 将 有 60 亿 个 联网 设 
备 需 要 得 到 支持 。( 因 用 这 种 方式 来 思考 :很 快 ， 你 的 汽车 不 仅 能 让 你 
知道 它 需 要 更 换 燃油 ， 而 且 可 以 在 你 工作 时 目 己 开 到 当地 的 汽车 修理 
三 完成 燃油 更 换 。 今 天 ， 你 的 稼 能 电器 可 以 在 有 需要 时 目 己 重新 订购 
用 品 ， 比 如 你 的 洗衣 机 知道 它 已 经 洗 了 25 次 衣服 ， 需 要 更 多 的 洗衣 
粉 ， 或 者 距 你 更 换 空 调 减 网 已 经 过 了 90 天 ， 因 此 制造 商 只 需要 在 恰当 


的 时 间 发 一 个 新 的 滤 网 给 你 束 可 以 了 。 BREMA REPTE, Ha 
仍然 为 人 们 服务 且 为 满足 人 们 的 需求 而 运行 ， 但 这 些 行为 却 以 一 种 深 
刻 的 方式 改变 了 商业 与 客户 的 关系 。 

此 外 ， 你 必须 考虑 : 客户 是 否 与 天 家 相同 ? 不 一 定 。 与 上 述 示例 
保持 一 致 ， 谁 或 者 什么 是 客户 ， 谁 或 者 什么 是 严 家 ， 以 及 要 求 文 持 或 
服务 的 是 谁 或 者 是 什么 ? BRE: 公司 与 其 “客户 ” 之 间 的 复杂 关系 
实际 上 变 得 越 来 越 复杂 ， 而 不 是 变 得 越 来 越 稍 单 ， 特 别 是 在 密切 监控 
和 管理 某 人 对 你 的 品牌 的 体验 方面 。 


HRSA, JMAXU BE ULT 


日 本 谚语 Omotenashi (6% CRU) 可 以 被 翻译 为 “顾客 永远 是 
对 的 >， 但 很 多 日 本 人 更 喜欢 字面 翻译 “顾客 就 是 上 这 ”。 


随 着 社交 媒体 、 宥 能 手机 和 互联 网 的 出 现 ， 消 费 者 比 以 往 任 何 时 
候 都 更 加 了 解 ， 也 更 加 需要 与 之 互动 的 B2C (企业 对 消费 者 ) 品牌 。 
许多 B2B 品 牌 都 错误 地 认为 ， 围 绕 客 户 体验 的 所 有 宣传 只 对 B2C 公 司 
有 用 或 有 价值 。 真 相 远 非 如 此 ， 你 必须 记 住 ，B2C 品 牌 的 客户 是 那些 
要 求 更 高 、 消 息 更 灵通 的 客户 ， 他 们 会 将 同样 的 期 望 和 购买 习惯 带 到 
他 们 的 工作 场所 。 正 因 如 此 ， 公 司 可 以 从 B2C 公 司 那 里 学 到 很 多 东 
西 ， 并 将 其 应 用 于 B2B 环 境 。 


对 于 美 捷 步 (Zappos) 、 诺 德 斯 特 龙 (Nordstrom) 、 维 珍 航空 
(Virgin Airlines) 以 及 星巴克 这 样 的 品牌 而 言 ， 踏 上 客户 体验 之 路 并 
将 其 作为 差异 化 产品 和 增长 引 警 之 用 ,已 经 被 证 明 是 一 个 成 功 的 策 
上 略 。 虽 然 它 们 都 是 B2C 公 司 ， 但 这 并 不 意味 着 成 十 上 万 的 B2B 公 司 不 
会 出 现在 拉 斯 维 加 斯 (Las Vegas) 的 美 捷 步 校园 参加 “WOW 客户 服务 


培训 学 校 ” (School of WOW Customer Service Training) ° CBB2B 公 司 
并 不 在 意 美 捷 步 是 一 家 B2C 公 司 ， 它 们 关心 的 是 改善 客户 服务 及 整体 
客户 体验 的 方式 。 


你 不 管 做 什么 ， 都 要 把 它 做 好 。 当 人 们 看 到 你 把 它 做 到 极致 
时 ， 他 们 就 会 想 回来 看 你 再 做 一 次 ， 他 们 也 会 想 要 带 上 别人 并 让 别 
人 看 看 你 做 得 有 多 好 。 人 里 


一 一 华 特 . 迪 士 尼 (Walt Disney) 


今天 ， 一 些 公司 简单 地 认为 自己 是 "B2E” (企业 对 员工 ) 公司 
或 < 面 对 所 有 人 / 事 的 企业 *， 以 摆脱 这 种 长 期 以 来 对 B2B 与 B2C 的 区 
分 ， 转 而 专注 于 对 公司 真正 重要 的 事情 客户 。 


ZRN: 无 论 你 在 哪个 行业 或 服务 于 哪个 细 分 市 场 ， 你 都 没有 
办 法 绕 过 这 个 问题 。 要 成 为 一 家 以 客户 为 主导 、 极 度 关 注 客 户 及 客户 
品牌 体验 的 公司 ， 并 不 只 是 采用 10 条 增长 路 径 中 的 某 一 条 束 可 以 了 ， 
而 是 这 条 增长 路 径 必 须 为 后 续 的 每 条 路 径 打 好 基础 。 这 正 是 我 把 客户 
体验 路 径 列 为 《增长 智商 》 一 书 所 讨论 的 10 条 路 径 中 的 第 一 条 的 原 
。 你 可 以 这 样 理 解 : 为 了 主公 司 将 客户 体验 路 径 作 为 增长 助 推 韦 ， 
客户 体验 必须 成 为 所 有 业务 部 1 门 、 所 有 职能 部 门 、 所 有 决策 部 门 以 及 
所 有 员工 的 交汇 <“ 核心”， 成 为 公司 一 切 的 核心 。 

虽然 客户 体验 路 径 最 终 可 能 是 十 大 增长 路 径 中 回报 最 大 的 一 条 ， 
特别 是 对 客户 而 言 [毕竟 ， 谁 不 想 拥 有 西南 航空 (Southwest 
Airlines) 、 奶 昔 小 站 、 星 巴克 、 迪 士 尼 (Disney) ^ We Sih PREK 
丝芙兰 的 忠实 客户 群 呢 ?|」] ， 但 它 通 常 也 是 最 难 实现 的 一 条 路 径 。 转 
变 客 户 体 验 需 要 整个 公司 的 参与 ， 每 位 员工 都 必须 了 解 自 己 在 同 客 户 
提供 产品 或 服务 方面 所 发 挥 的 作用 一 一 从 会 计 到 清洁 员 ， 每 个 人 都 各 
司 其 职 。 


对 于 一 些 公司 来 说 ， 转 变 客户 体验 需要 对 内 部 进行 适度 调整 ， 对 
于 其 他 公司 来 说 ， 这 种 淘 望 可 能 意味 着 ， 至 少 在 短期 内 ， 它 们 需要 重 
新 评 信 业务 的 所 有 方面 。 无 论 如 何 ， 转 变 客 户 体验 首先 必须 从 愿意 做 
出 转变 开始 。 到 那个 时 候 ， 也 只 有 到 那个 时 候 ， 它 才能 转化 为 一 个 整 
体 使 命 一 一 一 个 公司 围绕 它 团 结 起 来 的 “正确 方向 ”。 
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URE 
一 场 美 之 体验 


在 当前 的 零售 环境 下 ， 很 少 有 什么 东西 是 恒 常 不 变 的 ， 客 户 的 
预期 也 在 不 断 变化 ， 但 对 丝芙兰 而 言 有 一 件 事 情 依然 是 正确 的 : 再 
也 没有 比 通过 个 性 化 体验 和 私人 定制 美容 产品 更 好 的 方法 来 与 客户 
建立 有 意义 的 联系 了 。 © 

一 一 卡尔 文 :麦克 唐 纳 (Calvin McDonald) 
丝芙兰 美洲 总 裁 兼 首席 执行 官 


毫 无 疑问 ， 在 过 去 10 年 里 买方 的 行为 发 生 了 显著 改变 。 我 们 只 需 
看 一 下 自己 的 消费 习惯 便 可 证 实 这 一 点 。 小 规模 但 更 注重 体验 的 零售 
商 开 始 崛 起 ， 与 大 型 商场 形成 对 仍 之 势 。 

重新 定义 零售 的 公司 之 一 就 是 丝 英 兰 ， 数 十 年 来 它 一 直 是 美 妆 
(零售 ) 行业 的 先驱 。2016 年 ， 它 在 各 个 地 区 的 市 场 份额 都 有 所 增 
长 ， 收 入 和 利润 均 实 现 了 两 位 数 的 增长 。 丝 莫 兰 在 2016 年 有 100 多 家 门 
店 开张 ， 而 仅 2017 年 其 在 美国 就 开设 了 70 家 新 门店 69 


从 成 立 之 初 ， 丝 天 兰 束 致力 于 创造 新 方法 ， 为 消费 者 之 来 有 趣 且 
迷人 的 美 妆 购物 体验 。 最 初 ， 丝 天 兰 只 不 过 是 销售 其 他 公司 的 产品 ， 
那么 是 什么 让 它 变 得 如 此 与 众 不 同 呢 ? 很 多 人 会 说 ， 让 它 与 众 不 同 的 
原因 不 在 于 它 卖 什么 ， 而 在 于 它 怎 么 卖 一 和 它 关 注 客户 与 品牌 和 员工 


接触 时 的 感受 。 考 庸 置疑 ， 丝 关 兰 一 直 并 且 会 继续 走 在 客户 体验 的 道 
路 上 ， 因 为 它 要 追求 额外 的 增长 机 会 。 

缘 关 兰 是 地 为 人 先 的 美 妆 零 售 商 ， 它 根据 产品 而 非 品 牌 来 安排 门 
店 ， 推 出 电 商 平台 ， 发 布 本 地 移动 应 用 程序 ， 利 用 美丽 会 员 GrP 
WE) 项 目 发 送 个 性 化 交流 与 推荐 信息 ， 联 合 拼 趣 (Pinteres) ， 运 用 
店内 灯 标 等 先进 技术 ， 引 进 移动 销售 点 系统 ..…. 这 样 的 党 试 不 胜 枚 
举 。 

缘 甘 兰 的 最 新 概念 丝芙兰 工作 室 (Sephora Studio) ， 融 合 了 高 科 
技 美 妆 升 级 的 小 型 门店 概念 ， 进 一 步 推动 了 客户 体验 这 一 策略 的 发 
展 。 研 究 发 现 ，43% 的 消费 者 愿意 为 个 性 化 购物 体验 额外 文 付 10% 的 
费用 ， 舍 ) 通 过 融合 先进 数字 化 技术 和 专利 数据 为 客户 创造 个 性 化 体验 
的 品牌 获得 了 6%~10% 的 收入 增长 和 一 增 速 比 那些 不 这 样 做 的 品牌 
快 两 到 三 倍 。 这 对 丝 关 兰 来 说 是 一 个 好 消息 ， 根 据 通 航 (Sailthru) 第 
一 年 的 年 度 零售 个 性 指数 尘 ， 丝 芮 兰 提供 了 美 妆 行 业 最 具 个 性 化 的 客 
户 体验 。 因 此 ， 这 也 就 不 足 为 奇 了 一 一 2010 一 2017 年 ， 丝 英 兰 在 美国 
的 收入 每 年 有 望 以 10% 的 速度 增长 ， 远 超 行 业 平 均值 。 


VESTE ES 


消费 者 没有 消失 ， 也 没有 减少 消费 : 只 是 他 们 的 品位 “市场 环 
HR) 改变 了 。 这 种 永 不 停 轧 的 经 济 模式 让 消费 者 不 单 用 他 们 的 金钱 ， 
也 用 他 们 不 断 发 展 的 品牌 号 诚 度 来 投票 选择 产品 。 丝 天 兰 不 想 沦落 为 
男 一 家 顾客 只 是 来 买 东 西 的 商店 。 相 反 ， 它 淘 望 变 成 一 个 由 志同道合 
的 人 组 成 的 社区 ， 在 那里 任何 人 都 可 以 了 解 、 试 用 大 量 的 产品 并 且 从 
中 获得 乐趣 。 

当 提 到 化 妆 品 和 美 妆 产 品 的 创新 时 ， 人 们 脑海 里 浮现 的 通 汝 是 巧 
妙 新 颖 的 品牌 名 称 、 富 有 创意 的 包装 、 抓 人 眼球 的 销售 形象 以 及 明星 


代言 。 而 1969 年 在 巴黎 创立 、 如 今 归 奢 侈 品 联合 企业 路 易 威 合 
(LVMH) 所 有 的 丝 英 兰 ， 却 是 一 家 很 不 一 样 的 公司 。 


缘 甘 兰 以 摩西 (Moses) 最 美丽 的 妻子 的 名 字 来 命名 ， 它 利用 自 
身高 超 的 能 力 开 拓 新 市 场 (市 场 加 速 )、 创 造 新 的 美 妆 产 品 (客户 和 
产品 多 样 化 ) 、 开 发 数字 化 和 移动 平台 〈 优 化 销售 ) ， 而 所 有 这 些 行 
动 都 伴随 着 其 对 客户 体验 全 面 而 广泛 的 关注 ， 丝 关 兰 因此 成 为 世界 上 
最 大 的 美 妆 零 售 商 之 一 。 丝 关 兰 对 产品 的 创新 意愿 和 与 顾客 的 互动 方 
式 从 一 开始 就 明确 了 公司 的 定位 。 

早期 ， 丝 天 兰 及 其 企业 家 首席 执行 官 多 米 尼 克 : 曼 多 详 

(Dominique Mandonnaud) 意识 到 ， 美 妆 行 业 的 环境 正在 从 精品 店 转 
问 大 型 的 多 产品 商店 ， 从 有 限 数量 商品 的 大 批量 生产 转 癌 越 来 越 多 由 
消费 者 定义 的 巨大 品类 生产 。 

曼 多 诺 也 是 最 先 认识 到 离散 行业 〈 如 化 妆 品 和 香水 ) Ziel A a 
强 的 互联 性 的 人 之 一 ， 这 些 离散 行业 形成 了 一 个 多 以 整体 式 “ 方 案 ” 为 
导 癌 的 “美容 ”行业 。 因 此 ， 丝 关 兰 的 历史 讲述 的 束 是 曼 多 详 和 追随 他 
的 人 如 何 把 这 些 不 同 的 行业 结合 起 来 ， 并 且 将 其 转化 为 互动 式 (最 终 
是 数字 化 ) 客户 体验 的 故事 。 


丝 天 兰 的 丹 起 与 其 独特 的 推销 方式 和 它 想 要 顾客 感受 到 的 购物 体 
验 有 着 莫大 的 关系 。 其 门店 流畅 的 布局 可 以 使 购物 者 毫 不 费力 地 从 一 
个 品牌 选 到 男 一 个 品牌 ， 从 一 个 产品 看 到 男 一 个 产品 。 


曼 多 谤 最 初 的 产品 创新 之 一 被 他 称 为 < 目 助 服 务 ” 一 一 本 质 上 意味 
着 ， 与 同时 代 化 妆 品 门店 的 规矩 不 同 ， 他 允许 顾客 在 购买 之 前 真正 试 
用 产品 。 他 运用 这 一 创新 把 更 多 的 产品 卖 给 现 有 顾客 (客户 基础 渗 
E) ,吸引 新 顾客 (市 场 加 速 ) 并 进一步 优化 销售 。 更 不 必 说 这 一 概 
念 被 复制 使 用 ， 后 来 席卷 了 美 妆 零 售 行业 。 丝 天 兰 在 改变 品牌 忠诚 艺 
式 方面 打 了 头 阵 ， 将 旧 模 式 引 向 了 一 个 “试用 更 多 ， 购 买 更 多 ”的 主 
张 。 


丝 天 兰 要 进行 新 答 试 的 第 一 个 讯号 出 现在 1999 年 ， 彼 时 正 值 电 商 
蓬勃 发 展 的 高 峰 期 ， 公 司 宣布 开设 第 一 家 网 上 店铺 (市 场 加 速 ) ， 目 
标 直 指 美国 市 场 。 随 着 互联 网 的 成 熟 ， 一 种 新 的 零售 形式 出 现 了 ， 消 
费 者 对 品牌 给 人 们 市 来 的 在 线 体验 越 来 越 感 兴趣 。 


在 一 个 几乎 所 有 其 他 的 美 妆 产 品 公司 仍然 通过 超市 、 药 店 来 销售 
产品 的 时 代 ， 此 举 颇 显 另 类 ， 甚 至 可 以 说 有 些 令 人 震惊 。 确 实 ， 丝 奖 
兰 的 很 多 竞争 对 手 在 接 下 来 的 10 年 里 都 没有 迈 出 同样 的 一 步 一 一 这 让 
丝芙兰 抢占 了 先 机 。 除 了 在 市 场 上 可 能 拥有 的 显著 领先 优势 之 外 ， 你 
必须 记 住 ， 仅 仅 因为 一 家 公司 复制 了 另 一 家 公司 的 东西 ， 甚 至 可 能 是 
一 个 竞争 者 的 东西 ， 并 不 意味 着 这 家 公司 会 获得 同样 的 结果 。 丝 美 兰 
的 成 功 归功 于 多 种 因素 的 组 合 与 排列 ， 即 增长 路 径 的 成 功 。 

2006 年 ， 不 断 创新 的 丝 甘 兰 在 追求 客户 体验 的 道路 上 又 一 次 推动 
了 这 一 策略 。 它 想 接近 一 批 全 新 的 顾客 一 一 那些 对 光顾 一 家 独立 的 美 
容 化 妆 品 店 不 感 兴趣 的 人 。 丝 英 兰 通过 在 美国 杰 西 潘 尼 百货 内 开设 小 
型 (通常 是 1 500 平 方 英 尺 ) “快捷 门店 开始 了 行动 。 到 2017 年 年 底 ， 
丝 关 兰 有 将 近 650 家 门店 在 运营 ， 占 所 有 杰 西 潘 尼 百 货 店铺 的 75%。 

这 种 客户 体验 路 径 和 合作 伙伴 关系 路 径 的 组 合 能 够 让 顾客 当天 就 
在 术 西 潘 尼 百 货 拿 到 在 线 购 买 的 丝芙兰 产品 ， 最 终 满足 客户 对 可 和 触及 
性 和 便利 性 的 期 待 。 自 这 一 组 合 推 出 之 后 ， 杰 西 潘 尼 百货 束 “ 极 大 地 扩 
展 * 了 其 在 线 销售 的 丝 关 兰 产 品 的 种 类 。 该 百货 商店 也 表示 ， 它 很 快 会 
增添 一 项 能 够 让 顾客 在 其 门店 里 向 丝芙兰 美容 顾问 直接 预约 美容 的 功 
能 。 常 规 的 看 法 是 实体 零售 业 的 时 代 已 经 终结 ， 甚 至 竞争 激烈 的 零售 
商 们 也 可 以 走向 合作 竞争 来 服务 共同 的 顾客 ， 而 这 种 合作 关系 违背 了 
传统 的 观点 。 那 么 这 种 合作 还 能 成 功 吗 ? 在 2017 年 11 月 一 12 月 这 段 时 
间 里 ， 态 西 潘 尼 百货 的 销售 额 增长 了 3.4%， 而 家 居 用 品 、 美 妆 产 品 和 
精品 珠宝 是 该 公司 的 主打 产品 。 
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对 丝 关 兰 的 成 功 至 关 重 要 的 是 ， 它 达成 了 这 些 合作 关系 ， 推 出 了 
目 己 的 计划 ， 还 和 之 前 的 竞争 对 手 进 行 了 合作 。 这 些 举 措 在 很 大 程度 
上 都 让 丝 天 兰 能 够 继续 寻找 增长 机 会 ， 而 其 他 公司 可 能 还 在 纠结 如 何 
利用 这 些 收 集 到 的 数据 。 通 过 售 货 机 、 客 户 忠 诚 度 项 目 、 网 上 购物 和 
社交 媒体 活动 ， 丝 天 宇 能 够 了 解 到 它 的 顾客 现在 想 要 什么 以 及 他 们 未 
来 可 能 想 要 什么 。 随 着 时 间 的 推移 ， 这 种 能 力 可 以 帮助 丝 天 兰 在 呈现 
有 吸引 力 的 客户 体验 方面 一 直 保 持 领 完 优势 ， 从 而 收获 重复 购买 产品 
的 号 诚 顾客 。 个 性 化 的 线 上 、 线 下 购物 体验 给 丝 天 兰 市 来 了 显著 的 客 
尸体 验 优势 ， 但 远 不 止 如 此 。 从 美丽 建议 工作 室 、 色 彩 IQ、 数 据 末 集 
与 分 析 到 增强 现实 技术 ， 丝 关 兰 不 发笑 试 进步 的 、 未 经 验证 的 方法 ， 
以 推动 客户 重复 购买 、 客 户 忠 诚 度 提升 和 销售 增长 。 


我 们 不 断 挑战 目 我 以 发 现 更 好 的 新 方法 ， 从 而 让 客户 体验 更 加 
鼓舞 人 心 。 © 
— 克里斯托弗 . 德 . 拉 普 恩 特 (Christopher De 


Lapuente) 


丝 关 兰 董事 会 主席 兼 首席 执行 官 


不 要 让 现 有 的 成 功 之 项 了 你 的 判断 ， 让 你 目 鸣 得 意 。 在 一 个 市 场 
或 一 个 顾客 群 里 获得 极 大 的 成 功 并 不 意味 着 最 终 的 成 功 。 例 如 丝 关 
兰 ， 它 知道 美 妆 产品 的 顾客 有 两 种 ， 一 种 是 知道 目 己 想 要 什么 的 ， 一 
种 是 想 先 试用 产品 的 。 这 意味 着 丝 天 兰 无 论 是 单枪匹马 还 是 和 杰 西 潘 
尼 百 货 合 作 ， 要 想 市 来 强 有 力 的 增长 ， 它 都 要 开始 在 亚 马 进 上 售卖 目 
己 的 产品 了 ， 以 再 次 运用 合作 竞争 之 道 来 更 好 地 服务 共同 的 客户 。 无 


论 是 在 目 己 的 品牌 零售 店铺 里 还 十 在 杰 西 潘 尼 百货 的 快捷 1 门 店 里 ， 或 
是 通过 E) 与 亚马逊 合作 ， 一 旦 涉及 增长 ， 只 要 能 够 达到 客户 的 
了 预期， 满足 被 压抑 的 客户 需求 ， 丝 天 兰 吏 认 为 没什么 是 不 能 讨论 的 。 
最 值得 肯定 的 一 点 是 ， 只 要 这 种 方法 有 助 于 呈现 一 种 更 有 吸引 力 的 客 
户 体 验 ， 丝 天 兰 就 一 定 会 加 入 。 


丝 关 兰 
关键 要 点 导读 


m 如 果 一 家 从 成 并 之 初 就 决心 致力 于 提升 客户 体验 的 公司 拥有 
高 管 的 支持 及 必要 的 投资 ,那么 它 奶 求 甚至 加 售 注 重 作为 增长 动力 
的 客户 体验 路 径 也 相对 容易 得 多 一 一 特别 是 比 起 那些 不 太 重 视 客户 
体验 的 公司 。 前 者 可 能 会 发 现 目 己 只 需要 顺 着 这 条 路 径 进 行 一 些 细 
微调 整 ， 而 后 者 则 需要 在 客户 体验 增长 路 径 上 对 人 员 、 体 制 、 流 程 
和 文化 做 出 很 大 调整 。 

m 正 征 对 人 员 和 技术 投资 的 平衡 让 丝 天 兰 对 客户 体验 的 追求 如 
此 有 效 ， 特 别 是 对 于 更 为 年 轻 的 消费 者 来 说 一 一 他 们 越 来 越 多 地 寻 
求 一 种 引 人 注 目 且 与 众 不 同 的 客户 体验 。 

利用 大 数据 、 分 析 手 段 以 及 客户 关系 管理 (CRM) 系统 来 识 
别 和 吸引 最 忠诚 的 客户 。 通 过 相关 的 教育 内 容 、 个 性 化 的 促销 活动 
以 及 其 他 有 助 于 培养 积极 品牌 情感 的 信息 ， 让 那些 最 具 价 值 的 消费 
者 更 深层 次 地 参与 进来 。 


1. 


“SEPHORA Pioneers New Retail Innovation with Launch of First Small-Format Concept 
Store, " Business Wire, July 17, 2017, https: //finance.yahoo.com/news/sephora- 
pioneers-retail-innovationlaunch-110000943.html. 


Jennifer Calfas, “T.J. Maxx and 5 Other Stores That May Actually Survive the Death of 
Retail, " Time.com, Money, June 29, 2017, http: //time.com/ money/4835442/retail- 


apocalypse-tj-maxx-zaradollar-general. 


TimeTrade , The State of Retail Report 2017 , TimeTrade.com , 
https: //www.timetrade.com/resource/state-retail-report-2017. 


Mark Abraham, Steve Mitchelmore, Sean Collins, Je Maness, Mark Kistulinec , 
Shervin Khodabandeh , Daniel Hoenig , and Jody Visser , “Profiting from 
Personalization , " BCG.com , Boston Consulting Group , May 8, 2017, www 


.bcg.com/publications/2017/retail-marketing-salesprofiting-personalization.aspx. 


“Sailthru Ranks Top Retail Brands with First Annual Personalization Index, ” PR 
Newswire, Cision, September 14, 2017, www .prnewswire.com/news-releases/sailthru- 


ranks-top-retail-brands-with-first-annualpersonalization-index-300519303.html. 


*Viva Technology: Innovation at the Heart of Sephora, " LVMH.com, June 24, 
2016 , www.lvmh.com/news-documents/news/vivatechnology-innovation -at-the-heart-of- 


sephora/. 


(故事 2 


奶 音 小 站 
热情 好 客 


我 们 不 是 在 汉堡 行业 里 ， 我 们 是 在 表演 行业 里 - © 
一 ” 雷 . 克 拉克 (Ray Kroc) 
麦当劳 “创始 人 ” 


自 1919 年 艾 德 能 (A&W) 出 现 以 后 ， 接 着 出 现 了 白色 城堡 
(White Castle，1921 年 ) ， 然 后 是 麦当劳 19404) ， 再 然后 是 肯 德 
Æ (Kentucky Fried Chicken, 19524F; 自 1991 年 以 后 被 称 为 KFC) , 
全 球 开 张 的 快餐 店 数量 一 直 没 有 减少 ， 它 们 相互 竞争 的 激烈 程度 也 未 
曾 减弱 。 这 么 多 年 过 去 了 ， 人 们 可 以 推测 快餐 店 在 产品 (它们 销售 的 
食品 ) 和 价格 方面 仍 在 竞争 。 然 而 ， 伴 随 我 们 很 多 人 (无论 如 何 ， 超 
W407) 一 起 长 大 的 传统 快餐 正在 不 断 演变 ， 这 在 很 大 程度 上 是 由 于 
市 场 环 境 的 变化 。 


其 中 有 两 个 显著 的 变化 需要 考虑 : 一 是 消费 者 对 他 们 的 食物 越 来 
越 注重 ， 要 求 食物 更 健康 、 加 工 更 少 、 本 地 货源 且 口 感 更 好 ; 二 是 消 
费 者 想 要 以 更 合理 的 价格 获得 一 种 “餐厅 般 的 体验 ”。 这 两 个 转变 为 新 
的 竞争 者 进入 市 场 和 争夺 快餐 行业 的 利润 打开 了 大 门 。“ 休 闲 快 
4&" (Fast Casual) 是 1983 年 出 现 的 以 熊猫 快餐 (Panda Express) Aft 
表 的 一 种 新 型 餐厅 ，2016 年 其 市 值 为 470 亿 美元 。2017 年 , “快餐 休 
闪 ” 引 领 了 餐饮 业 的 增长 。 


有 一 个 品牌 充分 利用 了 新 的 市 场 环境 和 客户 需求 ， 它 就 是 奶 苔 小 
站 ， 这 是 丹 尼 : 迈 耶 (Danny Meyer) 的 创意 。 奶 苷 小 站 的 开端 不 其 起 
上 腿 ， 它 始 于 2004 年 纽约 城 麦迪 还 广场 公园 (Madison Square Park) 的 
一 辆 热狗 餐车 一 一 社区 艺术 项 目的 一 部 分 。 它 很 快 惑 变 得 非常 受 欢 
迎 ， 以 至 于 获准 开 了 一 个 永久 性 的 售 货 学 ， 在 菜单 中 增加 了 新 品 ， 并 
且 不 断 吸 引 着 能 排 长 达 45 分 钟 的 顾客 队伍 。 


你 可 能 会 想 ， 我 主要 从 事 的 是 提供 美味 食物 的 业务 ， 当 然 我 以 
前 的 确 也 是 这 样 做 的 。 但 是 实际 上 ， 比 起 更 为 重要 的 东西 ， 食 物 是 
次 要 的 。 最 后 ， 最 有 意义 的 事 是 为 人 类 体验 和 人 际 关 系 创造 积极 向 
上 的 结果 。 商 业 就 同 生 活 一 样 ， 都 是 关于 你 给 人 们 的 感受 如 何 。 这 
就 是 这 么 简单 ， 也 就 是 这 么 困难 。 乌 


丹 尼 - 迈 耶 
联合 广场 酒店 集团 (the Union Square Hospitality Group) 
席 执行 官 


迈 即 开始 帮手 将 他 的 其 他 高 端 餐 厅 里 的 一 流 客户 体验 和 产品 质量 
结合 起 来 (特别 是 其 生产 牛肉 和 采购 本 地 产品 时 的 精细 方式 ) ， 运 用 
休 亲 快餐 的 概念 来 提供 食物 。 与 丝 关 兰 的 创始 人 多 米 尼 克 : 曼 多 诺 一 
样 ， 迈 耶 所 做 的 一 切 部 根植 于 客户 体验 高 于 其 他 一 切 的 理念 ， 这 使 得 
公司 适时 地 走 上 了 客户 体验 之 路 一 一 客户 体验 已 成 为 公司 基因 中 不 可 
或 缺 的 一 部 分 ， 这 也 是 其 一 直 以 来 追求 的 成 功 方 同 。 


奶 苷 小 站 的 理念 深入 人 心 


和 迈 耶 认为 ， 客 户 体验 的 49% 源 于 食物 , “这 或 多 或 少 也 是 服务 "人 四 
© 但 另外 51% 则 是 由 员工 所 做 的 体贴 周到 的 事情 组 成 的 一 一 客户 服务 
和 文明 的 行 客 之 道 。 换 句 话 说， 可 是 以 人 为 本 。 为 了 确保 奶 普 小 站 正 


常 运行 ， 公 司 采 用 实时 反馈 (为 员工 提供 评论 卡 、 圆 桌 讨 论 和 月 用 和 餐 
券 ) 的 方式 来 提供 始终 如 一 的 餐饮 CEPS) 体验 。 没 有 什么 对 其 有 限 
制 ， 没 有 任何 细节 是 小 到 不 能 考虑 改进 的 。 

奶 昔 小 站 的 整个 客户 体验 理念 是 以 员工 为 先 ， 并 将 其 作为 一 种 提 
供 优 质 服 务 和 体贴 行为 的 方式 。 迈 耶 在 他 的 《全 心 待 客 》 (Setting the 
Table) 一 书 中 表示 ， 自 己 能 够 仅 根 据 员 工 “ 看 起 来 是 如 何 专 注 于 他 们 
的 工作 、 互 相 文 持 并 吝 受 彼此 的 陪伴 ?来 推测 自己 在 任何 一 家 餐厅 或 公 
司 中 将 会 拥有 什么 样 的 体验 。 太 多 的 公司 认为 ， 改 善 客户 体验 需要 高 
度 关 注 客户 ， 但 迈 耶 证 明 通 过 关注 员工 也 可 以 改 图 客户 体验 。《 客 户 
服务 革命 》 (The Customer Service Revolution) 的 作者 约 划 : 带 基 利 斯 
(John DiJulius) Ji: “你 的 客户 永远 不 会 比 你 的 员工 更 容易 满足 。” 汤 
姆 :彼得 斯 (Tom Peters， 亦 称 管理 思维 中 的 “红牛 ”) 在 推 特 上 引述 了 
蒂 基 利 斯 的 话 ， 并 评价 其 “ 道 出 了 全 部 ” 


客户 服务 O/ NO 客户 体验 以 


员工 为 先 


$23 


N 热情 好 客 


奶 昔 小 站 最 初 可 能 只 是 受 哈 顿 的 一 辆 热狗 和 餐车， 但 现在 它 在 全 球 
拥有 超过 136 个 站 点 ， 并 在 更 斯 科 、 迪 拜 、 伊 斯 坦 布尔 和 伦 臻 等 城市 拥 
有 海外 特许 经 营 权 。 随 着 奶 昔 小 站 在 国内 和 国际 上 的 扩张 《市 场 加 速 
路 径 ) ， 它 拥有 了 忠诚 的 且 直 言 不 讳 的 〈 通 过 社交 媒体 ) 客户 群 ， 这 
一 事实 证 明了 奶 苷 小 站 对 客户 体验 的 强大 品牌 承诺 ， 并 激励 人 们 去 区 
试 奶 车 小 站 。 它 对 质量 和 客户 服务 的 全 心 奉献 打破 了 人 们 对 传统 快餐 
的 刻板 印象 一 一 快餐 必须 预先 好 制 甚至 快速 准备 才 有 利于 获得 优质 的 
原料 和 客户 体验 。 奶 症 小 站 几乎 没有 在 营销 方面 花 什 么 钱 ， 而 是 专注 


于 提升 食品 质量 和 员工 的 热情 态度 ， 以 此 来 创造 品牌 的 “狂热 粉丝 ”。 
这 种 专注 使 奶 昔 小 站 在 这 个 食客 拥有 众多 “休闲 快餐 ”选择 的 时 代 里 一 
直 备 受 欢迎 。 

2015 年 ， 奶 昔 小 站 的 首席 执行 官 兰 迪 :加 和 鲁 人 蒂 (Randy Garutti) 在 
4 14 SE) (Massachusetts) 波士顿 的 第 66 家 奶 昔 小 站 的 开业 典礼 上 
对 满 屋子 的 员工 表示 : “让 我 们 破产 的 原因 是 你 们 对 走 进 这 局 门 的 人 过 
于 慷慨 。 如 果 有 一 个 孩子 在 器， 谁 会 拿 着 一 杯 免 费 的 和 蛋 奶 沙 司 走 过 去 
ME? 我 各 你们 发 起 挑战 ， 用 你 们 的 慷慨 让 我 们 破产 吧 ! 去 这 样 做 吧 ! 
去 免费 赠送 吧 | Cn) 


回 到 本 章 开 头 所 说 的 : 客户 体验 不 是 “有 也 不 错 ” 的 东西 ， 不 古事 
后 的 想法 ， 也 不 是 你 偶尔 才 做 的 事情 ， 它 必须 成 为 你 的 公司 基因 的 一 
部 分 和 成 功 的 正确 方向 ， 特 别 钙 当 你 想 将 客户 体验 路 径 作为 增加 顶 线 
收入 的 方式 时 。 对 于 奶 音 小 站 而 言 ， 这 不 仅仅 关乎 员工 偶尔 会 做 的 事 
情 ， 而 是 关乎 他 们 是 谁 的 问题 。 


奶 童 小 站 
RE SE 


m 敞开 心 靡 接受 各 方 的 建议 。 奶 昔 小 站 是 客户 反馈 的 忠实 信 
徒 ， 它 为 员工 提供 评论 卡 、 圆 桌 讨论 以 及 月 用 餐 券 ， 以 利用 实时 反 
馈 提 供 始终 如 一 的 餐饮 (客户 ) 体验 。 

n 如 果 你 要 追求 客户 体验 路 径 ， 那 么 你 必须 确保 自己 的 员工 参 
与 其 中 。 许 多 在 客户 体验 方面 表现 出 色 的 公司 也 名 列 “ 最 佳 工作 声 
所 * 榜 单 ， 这 绝 非 巧 合 。 快 乐 的 员工 能 让 你 有 更 好 的 机 会 拥有 快乐 的 
客户 。 

u 有 吸引 力 的 客户 体验 不 仅 涉及 一 件 事 情 _ 它 是 许多 事情 的 
组 合 。 你 必须 有 很 好 的 ， 或 者 至 少 足够 好 的 产品 ， 你 必须 有 快乐 的 


员工 ; 你 必须 能 够 追踪 并 回应 客户 的 情绪 ， 你 必须 始终 如 一 。 如 果 
你 做 得 不 对 ， 那 么 你 就 坦 日 承认 错误 ， 解 决 问题 ， 然 后 继续 前 进 | 
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故事 3 


星巴克 
ER TERN RR 


损耗 是 缓慢 而 安静 且 不 断 递增 的 ， 就 像 一 根 线 脱 了 ， 会 把 一 件 
EXCLUT HE © 

一 一 霍华德 舒 尔 欧 

星巴克 前 首席 执行 官 


星巴克 不 仅 是 世界 上 最 大 、 最 知名 的 品牌 之 一 和 全 球 咖啡 引领 
者 ， 而 且 还 拥有 行业 领先 的 77 分 时 ) 净 推荐 值 (NPS) ©, MERZA 
的 快餐 类 别 里 ， 行 业 均 值 为 40 分 。 因 此 ， 你 可 能 会 惊讶 ， 我 怎么 会 选 
择 星巴克 作为 客户 体验 路 径 中 * 如 何 行 差 踏 错 的 案例 研究 。 但 是 ， 请 
暂时 先 将 你 的 怀疑 搁置 一 旁 ， 听 我 讲 一 下 星巴克 咖啡 在 它 最 黑暗 的 日 
子 里 的 故事 。 

当 提 到 星巴克 时 ， 你 通常 关注 的 要 么 是 它 爆发 性 的 开端 一 一 从 
1976 年 派克 市 场 (Pike Place Market) 出 现 的 一 个 小 型 < 第 二 代 * 咖 啡 开 
拓 者 到 21 世 纪 成 人 饮品 手工 时 代 的 引领 者 ， 要 么 是 它 目 前 在 全 球 的 主 
导 优势 ”在 全 球 拥有 25 000 家 咖啡 店 ， 年 收入 近 200 亿 美元 。 


人 们 第 第 起 记 的 是 ， 从 2007 年 开始 ， 星 巴克 束 陷 入 了 困境 一 一 股 
价 上 暴跌， 各 方面 都 面临 着 来 目 竞 争 对 手 的 挑战 ， 客 户 和 员工 的 忠诚 度 
与 士气 都 在 下 降 。 原 因 是 什么 昵 ? 讽 刺 的 是 ， 咖 啡 时 代 最 伟大 的 成 功 
故事 已 经 失败 了 ， 好 吧 ...... 看 上 去 是 它 的 灵魂 丢失 了 。 实 际 上 是 它 增 


长 过 快 ， 给 整个 组 织带 来 了 巨大 压力 o 星巴克 没 能 理解 客户 与 咖啡 的 
关系 ， 以 及 客户 所 期 待 的 品牌 体验 。 


每 天 ， 在 世界 各 地 喝 咖 啡 的 人 都 要 做 一 个 决定 一 一 是 在 家 里 目 己 
者 一 杯 咖啡 喝 ， 还 是 在 某 个 地 方 俘 留 ， 然 后 伦 掉 茸 否 钱 天 一 杯 咖啡 
喝 。 星 巴克 不 太 可 能 成 为 最 便宜 的 选择 ， 所 以 如 条 你 想 让 客户 即便 花 
更 多 的 钱 也 能 一 次 又 一 次 地 光顾 ， 那 么 你 束 需 要 给 他 们 提供 一 种 高 度 
过 异 化 和 独特 的 体验 ， 而 忽视 这 一 点 束 足 以 成 为 其 增长 俘 清 的 理由 。 


三 连 胜 ， 并 非 所 有 的 增长 都 是 有 益 的 增长 


1987 一 2007 年 ， 星 巴克 平均 每 天 开设 两 家 分 店 ， 越 来 越 多 的 分 店 
(目前 是 3) 开 在 美国 境外 。 最 终 的 结果 就 是 ， 在 发 达 地 区 的 任何 一 

个 城市 或 大 的 乡镇 里 你 都 至 少 能 找到 一 家 星巴克 。 至 于 店铺 本 身 ， 其 
部 分 吸引 力 在 于 它们 在 装饰 上 的 统一 旨 在 为 路 人 和 想 寻 找 一 个 登 
适 之 地 享受 一 杯 咖啡 、 聊 聊天 ...... 或 享受 免费 无 线 网 的 当地 人 提供 一 
个 温暖 的 避风 港 。 

霍华德 : 舒 尔 次 在 担任 星巴克 首席 执行 官 13 年 后 ， 于 2000 年 辞职 ， 
然后 带 着 专注 于 公司 全 球 增长 战略 的 使 命 担 任 董事 长 一 职 。 当 时 ， 星 
巴克 只 有 2 800 家 门店 ， 包 括 美国 境外 的 350 家 在 内 ， 年 收入 约 为 20 亿 
美元 。 在 舒 尔 次 炙 任 后 ， 继 任 者 为 奥 林 . 史 密斯 (Orin Smith) 和 吉姆. 
唐纳德 (Jim Donald) ， 星 巴克 开始 进行 一 系列 的 努力 。 它 的 业务 爆 
炸 式 增长 ， 上 毫 无 疑问 ， 它 处 于 极速 增长 阶段 。 

星巴克 追求 市 场 加 速 路 径 ， 门 店 数量 增加 了 3 倍 ， 达 到 9 000 家 。 
在 2004 财 政 年 度 ， 其 收入 增加 了 一 倍 以 上 ， 达 到 50 多 亿美 元 。 到 2007 
年 ， 该 公司 在 全 球 大 约 拥 有 13 000 家 门店 。 与 市 场 加 速 路 径 相 结合 ， 
星巴克 还 追求 产品 拓展 与 客户 和 产品 多 样 化 增长 路 径 一 一 增加 零食 、 


健康 食品 、CD OCZ) 、 礼 品 和 其 他 零售 商品 ， 旨 在 进一步 将 客户 人 4 
HE” 


这 不 是 很 棒 吗 ? ME ATA Nahe A mm IS? 其 实 并 不 是 。 不 
幸 的 征 ， 尽 管 星 巴 区 获得 了 项 线 增长 ， 但 所 有 的 增长 都 伴随 着 意 想 不 
到 的 代价 。 快 速 的 变化 步伐 、 爆 炸 式 的 产品 供应 和 店铺 开张 (很 少 考 
虑 让 员工 消化 所 有 变化 并 分 析 这 些 变化 对 客户 体验 的 影响 ) 成 功 地 冷 
落 了 每 个 人 一 一 既 有 忠诚 客户 ， 也 有 新 客户 。 


ES 


A 


HKE: 公司 发 现 目 己 的 收入 放 缓 ， 导 致 持平 或 无 增长 ， 更 
糟 薰 的 是 负增长 。 如 有 果 一 家 公司 连续 两 个 季度 的 收入 或 利润 较 低 ， 
或 者 与 去 年 同期 相 比 有 所 下 降 ， 那 么 这 家 公司 就 可 能 进入 了 增长 停 
WERH ° 


EJES E 
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见 一 场 灾 难 即 将 来 临 一 一 他 给 当时 的 首席 执行 官 吉姆 .唐纳德 写 了 一 份 
备 筷 孙 ， 预 测 如 果 情 况 没 有 得 到 任何 改善 ， 那 么 星巴克 了 最 终 将 会 消 
失 。 在 媒体 拿 到 这 份 备 起 录 时 ， 星 巴克 的 股价 已 经 在 下 跌 ， 甚 至 进 一 
步 下 跌 一 一 到 当年 年 底 股 票 已 经 损失 了 近 一 半 的 价值 。 和 董事 会 解聘 了 
唐纳德 ， 并 请 舒 尔 次 再 次 担任 首席 执行 官 一 职 。 

对 于 大 多 数 公 司 来 说 ， 这 场 灾 难 发 生 的 时 机 原本 有 是 最 糟 糕 的 ， 因 
为 全 球 经 济 本 喘 正在 陷入 大 有 惨 退 。 但 是 对 于 陷入 困境 的 星巴克 来 说 ， 
这 正 是 一 个 停 下 来 点 击 重 置 开关 的 完美 时 刻 。 而 这 也 正 古 舒 尔 次 所 做 
的 事情 。 在 他 回 到 星巴克 的 那 一 天 ， 股 票 市 场 显 示 了 对 他 的 信心 
星巴克 的 股价 上 涨 了 8%。 


舒 尔 茨 于 2008 年 重 返 星巴克 担任 首席 执行 官 ， 他 说 : “我 们 面临 的 
最 严峻 的 挑战 是 我 们 自己 的 所 作 所 为 加 ， 并 且 我 们 对 客户 关系 和 咖啡 
体验 的 热情 降低 了 (时 。 我 们 把 时 间 花 在 了 效率 而 非 体验 上 o” 


在 舒 尔 茨 重新 担任 首席 执行 官 的 一 周 时 间 内 ， 他 专注 于 将 星巴克 
从 官僚 作风 中 解放 出 来 ， 使 其 重新 回归 客户 。 他 希望 所 有 员工 都 能 设 
身 处 地 地 为 自己 的 客户 着 想 。 战 斗 的 口号 变 成 : “以 客户 的 方式 来 经 营 
和 感受 星巴克 o nm) 


舒 尔 钦 着 手 寻找 增长 停 请 的 原因 。 他 的 方法 与 丹 尼 ` 迈 耶 的 方法 类 
似 一 一 丹 尼 相 信 客 户 和 员工 之 间 存 在 强大 的 反馈 财 环 。 舒 尔 爽 的 第 一 
步 是 让 星巴克 的 客户 和 员工 通过 电子 邮件 告诉 目 己 公司 出 了 什么 问 
题 ， 以 及 公司 是 如 何 迷 失 方 同 的 。 几 天 之 内 ， 他 收 到 了 5 000 多 封 电子 
邮件 一 一 他 接受 了 所 有 的 投诉 和 抱 纺 。 他 还 给 全 美的 各 个 星巴克 | T 
打 电 话 ， 并 询问 它们 的 问题 所 在 。 


舒 尔 欧 听 到 的 两 个 最 大 的 问题 是 ， 星 巴克 咖啡 的 质量 参差 不 齐 ， 
而 且 许 多 咖啡 师 似 乎 都 没有 足够 的 能 力 煮 出 一 杯 好 咖啡 。 这 里 需要 注 
意 的 是 ， 星 巴克 咖啡 收取 的 费用 很 高 ， 所 以 如 采 客 户 文 付 这 么 高 的 费 
用 却 得 到 了 一 杯 品质 较 次 的 咖啡 ， 那 么 不 仅 你 和 你 的 员工 会 感到 失 
望 ， 你 的 客户 也 会 感到 失望 。 


作为 回应 ， 现 代 商 业 史 上 有 一 个 非凡 的 时 刻 。2008 年 2 月 ， 舒 尔 泡 
一 次 性 暂停 了 全 美 7 000 多 家 星巴克 门店 的 营业 一 一 长 达 3 个 半 小 时 ， 
以 重新 对 咖啡 师 进行 “浓缩 咖啡 艺术 ”的 培训 。( 央 公司 当天 估计 损失 了 
600 万 美元 ， 但 是 媒体 对 该 事件 的 全 面 报 道 完美 地 传达 了 星巴克 对 质量 
和 体验 的 新 承诺 。 而 且 由 于 培训 ， 星 巴克 的 产品 质量 确实 有 了 显著 改 
善 ， 让 它 有 机 会 重 获 昔日 的 辉煌 ， 且 一 次 只 服务 一 个 客户 。 


你 的 优质 品牌 最 好 能 提供 一 些 美妙 的 东西 ， 否 则 它 是 拿 不 到 业 
SH 6) 
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再 小 的 细节 也 重要 


正如 我 曾 多 次 说 过 的 ， 客 户 体验 不 仅 涉及 一 件 事 情 一 一 它 征 许多 
事情 的 组 合 。 但 有 时 ， 最 微小 的 事情 却 可 以 产生 最 大 的 影响 。 星 巴克 
在 不 知 不 觉 中 放弃 了 对 客户 体验 的 关注。 如 采 它 能 有 意识 地 将 客户 体 
验 作 为 增长 战略 的 一 个 关键 组 成 部 分 ， 那 么 它 原 本 有 可 能 限制 这 种 最 
终 会 稀释 目 喘 品牌 的 过 度 加 速 或 扩张 。 总 而 言 之 ， 业 内 人 士 列 出 了 舒 
尔 次 为 扭转 星巴克 的 困 局 所 采取 的 19 项 行动 (其 中 一 个 示例 如 下 ) 。 


没有 快速 的 修补 方案 一 一 任何 一 件 单独 的 事情 都 不 可 能 帮助 星 巴 
克 修 正路 线 。 星 巴克 花 了 两 年 的 时 间 重 新 定位 自己 ， 并 再 次 找到 了 正 
确 的 方向 。2010 年 ， 星 巴克 的 收入 超过 100 亿 美元 ， 雇 用 了 15 万 人 。 旺 
巴克 从 艰难 时 期 和 增长 停滞 中 走 了 出 来 ， 它 比 以 往 任何 时 候 都 更 加 强 
大 。 从 2008 年 1 月 8 日 起 ， 霍 华 德 . 舒 尔 次 重新 担任 星巴克 的 首席 执行 
官 ， 并 决定 加 速 发 展 客户 体验 ， 而 且 在 核心 业务 上 不 做 妥协 一 BF 


2017 年 4 月 ， 这 段 时 间 其 股票 的 总 回报 是 5519%( 千 ) 。 关 注 客户 会 有 回报 
吗 ? 在 这 种 情况 下 ， 我 会 说 会 | 


霍华德 ' 舒 尔 茨 领导 的 关键 行动 


四 星巴克 和 暂停 了 美国 7 100 家 门店 的 营业 长 达 3 个 半 小 时 ， 以 对 
其 咖啡 师 进 行 如 何 制作 完美 的 浓缩 咖啡 的 再 培训 。 那 一 天 它 损失 了 
600 万 美元 。 

m 舒 尔 次 邀请 人 们 直接 给 他 发 电子 邮件 一 一 他 收 到 了 5 000 封 电 
THREF ° 

m 公司 更 换 了 所 有 过 时 的 收银 机 和 计算 机 ， 以 便 提 供 更 加 快捷 
的 服务 。 

m 公司 把 所 有 的 浓缩 咖啡 机 都 换 成 了 瑞士 制造 的 精密 咖啡 机 
Mastrena ° 

a 公司 创建 了 客户 奖励 卡 。 在 5 个 月 的 时 间 里 ， 客 户 们 就 已 经 给 
奖励 卡 充值 了 总 计 1.5 亿 美元 。 

a 公司 为 所 有 门店 推出 了 一 种 新 设计 。 

m 公司 禁止 将 加 热 过 的 早餐 三 明治 列 入 薪 单 ， 因 为 其 气味 盖 过 
了 咖啡 的 味道 。 

m 公司 要 求 咖 啡 师 在 门店 里 研磨 咖啡 豆 。 任 何 已 经 放置 超过 30 
分 钟 的 咖啡 都 要 倒 挥 。 

四 公司 推出 “我 的 星巴克 创意 ”项 目 来 增加 员工 对 客户 及 其 需求 
的 关注 。 到 2013 年 ， 这 一 理念 已 经 产生 了 超过 150 000 个 想法 ， 其 中 
277 个 想法 已 被 实施 。 


星巴克 
AU SERE 


m 你 必须 以 正确 的 顺序 和 区 委 来 组 合 增长 路 径 ， 以 免 损害 你 从 
其 他 路 径 中 获得 的 动力 。 如 果 你 过 快 地 从 一 条 路 径 跳 到 另 一 条 路 
径 ， 那 么 你 殉 无 法 暂停 并 反思 结 采 。 它 们 是 你 所 期 望 的 吗 ? 它们 所 
供 了 你 想 要 的 助力 吗 ? 同样 ， 在 一 条 路 径 上 过 快 地 加 倍 投 入 一 一 或 
者 更 糟糕 的 是 ， 在 只 需要 多 人 花 一 点 儿 时 间 去 巩固 时 你 却 过 快 地 扼杀 


了 一 条 路 径 一 一 也 可 能 会 损害 增长 。 

m 所 选择 的 增长 路 径 之 间 存 在 联动 性 ， 有 时 单独 做 出 决定 所 市 
来 的 意外 后 宁可 能 会 抵消 其 他 所 有 增长 路 径 提 供 的 动力 。 追 求 最 多 
条 增长 路 径 的 公司 并 非 一 定 束 是 局 家 。 

m 即使 你 在 特定 的 增长 路 径 上 一 直 极 其 有 效 地 将 业绩 最 大 化 ， 
这 也 并 不 能 保证 未 来 的 成 功 。 

m 任何 增长 决策 都 不 应 该 损害 可 持续 盘 利 增长 的 重要 来 产 : IS 
诚 且 满 意 的 客户 、 快 乐 且 积 极 的 员工 。 
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综 而 观 之 


支付 工资 的 不 是 雇主 ， 雇 主 只 是 处 理 这 笔 钱 的 人 。 支 付 工 资 的 
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一 一 享 利 .福特 (Henry Ford) 


客户 体验 几乎 可 以 成 为 每 一 家 成 功 公司 的 重要 组 成 部 分 ， 这 就 是 
为 什么 它 在 追求 增长 时 如 此 强劲 有 力 。 但 是 ， 引 导 一 条 成 功 的 客户 体 
验 增长 路 径 可 能 是 一 个 长 期 的 且 常 常 令 人 困惑 的 过 程 : 说 它 是 长 期 
的 ， 是 因为 你 与 客户 的 关系 可 能 会 持续 多 年 ， 说 它 是 令 人 困惑 的 ， 是 
因为 它 在 不 断 变化 和 演变 ， 并 且 在 某 些 情况 下 与 直觉 相悖 现在 大 
部 分 情况 都 是 由 客户 掌控 的 ， 而 不 是 你 。 换 名 话说， 你 是 通过 最 小 限 
度 地 控制 客户 对 你 的 反馈 ， 来 最 大 限度 地 把 控 自身 命运 的 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 冲 在 的 隐 阱 


我 经 名 将 正在 经 历 增 长 停滞 的 公司 看 作 一 项 大 规模 的 《卧底 老 
板 》 (Undercover Boss) 试验 。 你 可 能 还 没 看 过 这 部 电视 剧 ， 它 是 一 
部 真人 秀 电 视 剧 ， 每 一 集 都 讲述 一 个 故事 在 一 家 大 型 企业 担任 高 
管 的 人 伪装 成 一 名 新 手 员 工 ， 然 后 去 发 现 公 司 里 真实 发 生 的 事情 UH 
好 有 坏 ) 。 每 一 集 所 揭露 的 问题 都 是 极其 明显 的 ， 因 为 首席 执行 官 或 
其 他 高 管 实际 经 历 了 (亲眼 看 到 ) 他 们 的 员工 和 客户 每 天 必须 处 理 的 
日 常事 务 。 

突然 ， 一 切 都 变 得 清晰 起 来 一 一 拖 了 很 久 都 未 曾 实 现 的 改变 突然 
束 成 了 企业 每 办 事项 列表 中 的 首要 任务 。 为 什么 《了 卧 压 老板 》 要 强调 


一 些 显而易见 的 事实 呢 ? 我 相信 ， 这 和 是 因为 那些 做 重大 决策 的 人 离 客 
户 太 远 了 ， 离 在 提供 客户 体验 方面 发 挥 着 重要 作用 的 一 线 员 工 也 太 远 
了 。 他 们 有 了 时 在 不 知道 确切 背景 的 情况 下 就 做 出 了 管理 决策 一 一 使 用 
电子 表格 和 报告 将 客户 及 目 己 的 员工 转变 为 数字 ， 而 非 宝 贯 的 资产 。 


到 目前 为 止 ， 有 一 个 共识 是 将 疤 推 荐 值 作 为 额外 标准 ， 与 传统 
户 满 意 度 调查 (CSAT) 和 客户 之 声 (VOC) 研究 结合 在 一 起 ， 来 帮助 
你 了 解 客 户 的 真实 想法 ， 以 及 专注 于 如 何 让 产品 始终 超出 客户 的 期 
望 。 如 果 你 还 没有 着 手 了 解 这 三 件 事 〈 净 推荐 值 、 传 统 客户 满意 度 和 
客户 之 声 ) 的 动向 ， 那 么 在 踏 上 这 条 特定 的 增长 路 径 之 前 ， 你 应 该 先 
从 这 里 开始 。 

好 心 有 时 会 办 坏事 ， 而 平 良 甚 至 更 粳 的 恶性 循环 会 成 为 新 的 和 
态 。 如 果 你 尚未 理解 它 ， 那 么 就 让 我 明确 一 点 : 客户 体验 不 是 非 此 即 
彼 的 决定 ， 它 必须 十 租 入 公司 基因 的 暂 学 。 你 能 从 中 得 到 什么 呢 ? 中 
诚 的 拥护 者 ， 他 们 在 购买 类 似 产品 时 愿意 问 你 文 付 更 多 的 钱 。 与 不 靠 
谱 的 顾客 相 比 ， 他 们 退 随 你 的 时 间 更 久 ， 并 且 更 有 可 能 一 次 又 一 次 地 
从 你 这 里 购买 产品 。 


使 用 以 客户 为 中 心 的 方法 来 实现 增长 是 为 了 在 整个 组 织 中 推动 客 
户 至 上 的 理念 。 今 天 ， 你 需要 一 文 非凡 的 销售 团队 ， 你 需要 一 文 强大 
的 各 销 团 队 ， 你 需要 一 文 啊 应 迅速 的 客户 服务 团队 。 相 较 而 言 ， 你 可 
能 只 需要 一 个 “足够 好 ”的 产品 ， 但 单一 的 东西 不 足以 维持 增长 。 如 采 
你 选择 追求 这 条 路 径 ， 那 么 你 就 需要 所 有 这 些 东 西 一 一 这 条 路 径 必 须 
与 其 他 所 有 路 径 相 结合 。 

在 这 条 道路 上， 你 是 没有 办 法 伪装 的 ， 再 多 的 资金 、 广 告 或 庞大 
HJ AH B CURRERE e P HIST 。 
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现在 请 不 要 误解 我 : 你 不 可 能 在 城 里 拥有 最 好 的 客户 体验 的 同 
时 ， 却 提供 糟 糙 的 食物 或 一 杯 品 质 较 次 的 咖啡 ， 或 者 销售 一 种 没什么 
用 的 产品 。 请 记 住 : 这 条 路 径 是 一 个 以 某 种 方式 文 持 其 他 9 条 路 径 的 组 
合 游戏 。 你 在 追求 一 条 或 多 条 (额外 的 ) 增长 路 径 时 ， 如 果 不 把 它 当 
作 一 个 组 合 游戏 ， 那 么 你 实际 上 是 在 冒 着 让 目 己 陷入 与 星巴克 的 情况 
相 类 似 的 风险 一 一 对 客户 来 说 ， 你 稀释 了 目 己 的 品牌 价值 。 

此 外 ， 如 果 你 确实 对 目 己 的 产品 或 服务 做 了 改动 ， 那 么 它们 可 能 
不 会 立即 被 市 场 接纳 “请 想 一 下 苹果 移 除 耳机 插 孔 ， 或 推 首 增 加 可 输 
入 字符 数 ) 。 但 你 不 要 惊慌 一 有 时 短期 的 客户 不 适 是 需要 为 客户 体 
验 的 长 期 改善 让 步 的 。 


1 ”笔者 认为 是 亨利 :福特 所 说 。 初 始 来 源 未知 。 


客户 基础 渗透 


i 
=> 2 
客户 基础 渗透 


结交 新 朋友 ， 也 不 要 忘掉 老 朋 友 。 一 个 是 银 ， 一 个 是 金 。 跨 ) 
一 一 佚名 


为 什么 客户 基础 渗透 至 天 重要 


E 获得 一 个 新 客户 的 成 本 是 保留 一 个 现 有 客户 的 成 本 的 5 一 25 
倍 ， 在 任何 地 方 都 是 这 样 。 

晶 获得 一 个 新 客户 的 成 本 比 保留 一 个 现 有 客户 的 成 本 多 6 一 7 
fik ° 


e m 70% 的 公司 表示 ， 保 留 一 个 客户 比 获 得 一 个 新 客户 更 便宜 。 
@) 


u 向 现 有 客户 售 出 产品 的 概率 为 60%~70%， 和 售卖 给 新 的 潜在 
客户 的 概率 是 5%~20% © (=) 

回头 窜 的 平均 消费 额 会 高 出 67%。( 针 

um 所 诚 客户 的 回 购 可 能 性 是 普通 客户 的 5 倍 ， 选 择 原谅 的 可 能 
性 是 5 倍 ， 推 荐 的 可 能 性 是 4 倍 ， 尝 试 新 产品 的 可 能 性 是 7 倍 。 人 四 


那些 山 丘 上 有 金子 


这 是 一 个 非常 常见 的 问题 : “我 怎样 才能 增长 我 的 业务 ? ”有 一 次 
我 结束 一 个 与 财富 500 强 企业 负责 人 的 见面 会 后 乘 飞机 回来 ， 我 记得 会 
上 自己 坐 在 一 家 小 型 纺织 公司 的 首 忆 执行 官 券 边 ， 这 家 公司 位 于 加 利 
福 尼 亚 州 的 洛杉矶 。 当 机 遇 来 敲 门 时 ， 该 首席 执行 官 已 经 成 功 建立 起 
了 300 万 美元 的 业务 。 他 最 终 卖 掉 了 自己 的 公司 ， 但 留任 了 首席 执行 官 
一 职 。 新 的 “< 所 有 者 ”希望 他 能 百分之百 地 专注 于 获取 新 客户 并 推动 顶 
线 增 长 ， 而 且 对 他 委 以 重任 ， 要 求 他 使 公司 成 为 沃尔玛 和 亚马逊 的 授 
TX (在 线 ) 供应 商 。 他 也 的 确 在 沃尔玛 和 亚 马 示 更 新 自己 的 网 站 时 完 
成 了 这 项 任务 。 这 就 是 这 家 公司 的 短期 增长 战略 。 

我 想 了 解 更 多 。 于 是 我 从 基本 的 问题 开始 ， 询 问 该 公司 有 多 少 客 
P 〈《 即 有 多 少 客户 至 少 从 他 这 里 购买 过 一 次 产品 ) 。 他 回答 说 : “超过 
10 万 。” 我 试图 深入 了 解 。 我 询问 了 这 些 客户 多 久 购 买 一 次 产品 ， 平 均 
订单 量 有 和 多大， 新 客户 的 主要 来 源 是 什么 ， 以 及 获取 一 个 新 客户 的 成 
本 是 多 少 。 所 有 关于 现 有 客户 群 的 问题 都 让 他 有 些 困 惑 一 一 他 认为 ， 
人 们 可 以 在 全 球 最 大 的 两 个 在 线 市 场 上 买 到 他 们 公司 的 产品 的 这 一 事 
实 是 更 具 吸 引力 的 话题 ..….... 但 他 跑 偏 得 太 离谱 了 。 

也 许 “ 搭 建 完 市 场 客户 就 来 了 ”的 想法 曾经 有 一 段 时 间 是 适用 于 在 
线 业务 的 。 但 如 今 ， 情 况 已 不 是 这 样 了 。 建 立 一 个 网 站 ， 打 造 一 款 产 
品 ， 构 建 一 笋 移动 应 用 程序 一 由 你 来 选 ， 无 论 你 选择 做 什么 ， 我 猜 
都 有 数 百 甚至 数 千 种 奉 代 方案 可 供 选 择 。 市 场 环 境 已 经 发 生 了 变化 。 
随 着 无 数 行业 和 产品 类 别 竞争 的 加 剧 ， 各 行 各 业 都 在 努力 寻找 方法 来 
吸引 和 获取 新 的 消费 者 。 更 复杂 的 事实 是 ， 许 多 公司 发 现 ， 不 断 增 长 
的 客户 获取 成 本 (CAC) 使 公司 难以 与 投入 更 多 广告 和 营销 预算 的 其 
他 公司 来 竞争 ， 甚 至 很 难保 持 它 们 过 去 见证 过 的 获取 新 客户 的 速度 。 

无 论 是 初创 企业 、 小 型 企业 还 是 大 型 企业 ， 这 都 没有 关系 一 一 没 
有 人 和 能够 免 受 这 些 新 现实 的 影响 。 例 如 ，2013 年 ， 网 飞 (Netflix) 在 
美国 获取 一 位 客户 大 约 要 花费 45 美 元 ， 大 致 相当 于 现今 获取 一 位 国际 
客户 的 成 本 。 但 是 ， 这 一 数字 的 稳步 增长 贯 罕 了 2014 年 和 2015 年 ， 随 


后 ， 在 过 去 的 一 年 半 时 间 里 出 现 了 爆炸 式 增长 。 在 过 去 的 12 个 月 
(2016 年 ) 中 ， 网 飞 获取 一 位 美国 客户 的 成 本 是 4 年 前 的 两 倍 多 。( 轩 
在 过 去 的 5~10 年 里 ， 客 户 获 取 成 本 已 经 成 为 一 项 重要 的 跟 踩 指标 ， 特 
别 是 在 “软件 即 服务 ”的 商业 模式 里 或 一 个 想 吸 引 投资 者 的 初创 企业 
中 。 但 是 很 多 人 过 度 执 着 于 它 ， 这 使 得 一 旦 客户 从 他 们 那里 真正 购买 
了 产品 ， 他 们 束 会 乐 记 客户 的 价值 。 相 较 于 只 考虑 如 何 获取 大 量 客 
户 ， 以 及 如 何 能 够 以 低 成 本 获取 客户 ， 你 更 应 该 考虑 终身 价值 
(LIV) 或 已 有 的 全 部 客户 的 客户 终身 价值 (CLV) ° 市 场 环 境 的 变 
化 意味 着 公司 在 发 现 新 的 增长 机 遇 时 应 该 考虑 得 更 为 广泛 。 

XERRA TARK AK aA oa TAL P, 
销售 和 市 场 营销 主管 受制 于 管理 层 要 求 扩大 〈 净 新 增 ) 客户 基础 的 任 
务 ， 而 对 于 目 己 给 现 有 客户 带 来 的 潜在 的 关注 失衡 则 几乎 没有 考虑 。 
公司 如 何 分 配 销 售 资源 和 宫 销 资金 可 能 是 一 个 富有 争议 的 过 程 。 如 末 
你 的 分 配 过 度 倾斜 于 客户 获取 计划 ， 而 非 增加 销售 、 交 文 销售 或 客户 
忠诚 度 计 划 ， 那 么 你 实际 上 最 终 可 能 会 玻 远 现 有 的 客户 群 。 


如 果 你 不 小 心 ， 那么 忽视 你 的 客 尸 群 将 会 导致 公 司 的 增长 集注 。 
如 果 你 通过 市 场 膏 销 努 力 获 得 了 一 个 新 客户 但 却 失 去 了 一 个 现 有 客户 
一 一 因为 你 没有 对 客户 给 予 足够 的 关注 ， 那 么 你 的 最 终 客 户 的 数量 是 
一 样 的 ， 不 过 鳃 利 能 力 却 更 低 了 。 为 什么 ?因为 获得 新 客户 的 成 本 远 
远 高 于 维护 现 有 客户 的 成 本 。 因 为 客户 “转移 ”很 容易 (在 成 本 和 时 间 
方面 ， 所 以 花 在 获取 客户 上 的 资金 可 能 永远 都 收 不 回来 。 

最 得 客户 (一 次 ) 和 让 客户 一 次 又 一 次 地 向 你 购买 产品 是 两 件 很 
不 一 样 的 事情 。 根 据 贝 恩 公 司 的 一 项 研究 ，60% 一 80% 目 称 满 意 的 客 
户 不 会 回头 与 最 初 让 他 们 满意 的 公司 做 更 多 的 生意 。( 思 这 转化 过 来 就 
征 这 样 一 个 事实 : 公司 尽管 化 费 了 更 多 资金 且 极 其 努力 地 去 争取 客 
户 ， 甚 至 满足 他 们 的 需求 ， 但 却 没 能 在 事后 获得 任何 客户 回 购 的 机 


会 。 这 是 多 和 遗憾 啊 | 


向 现 有 客户 群 售 出 产品 的 可 能 性 比 获 取 新 客户 的 可 能 性 要 高 出 数 
倍 ， 尤 其 是 针对 相同 或 类 似 产品 的 销售 。( 尝 向 现 有 客户 卖 出 产品 的 典 
型 概率 为 60%~70%， 而 卖 给 新 的 潜在 客户 的 概率 是 5%~20%。 虽 然 
这 可 能 是 一 件 显而易见 的 事 ， 但 这 也 让 它 成 为 一 个 安全 的 选择 ， 因 为 
它 提供 了 一 个 潜在 的 权宜 之 计 一 可 以 解决 隐藏 在 当前 成 功 背 后 的 且 
通常 更 为 复杂 的 问题 。 

最 大 的 尚未 开发 的 机 会 之 一 是 了 解 客户 终身 价值 (客户 未 来 可 能 
会 在 你 这 里 消费 什么 ) ， 并 且 你 要 利用 其 额外 的 收入 潜力 来 快速 追踪 
你 的 业务 增长 ， 尤 其 是 在 你 面临 增长 停滞 的 时 候 。 基 于 现 有 客户 来 提 
高 销售 额 的 策略 与 你 首先 要 做 什么 来 获取 新 客户 同等 重要 。 事 实 上 ， 
这 些 策略 可 能 会 被 证 明 对 你 的 长 期 成 功 更 为 关键 。 为 什么 ? 回头 客 的 
平均 消费 额 会 比 新 客户 高 出 67%( 当 ， 而 且 向 现 有 客户 销售 更 多 的 产品 
要 比 尝试 获取 全 新 的 客户 更 容易 ， 成 本 也 更 低 。 

这 就 是 为 什么 如 果 你 选择 以 专注 和 精心 策划 的 方式 去 追求 客户 基 
础 渗透 路 径 ， 你 就 可 以 用 更 低 的 客户 获取 成 本 找到 额外 的 增长 机 会 ， 
进一步 建立 客户 忠诚 度 并 防止 竞争 对 手 抢 走 你 的 客户 。 获 取 或 “ 落 
地 ”一 个 新 客户 是 促进 公司 增长 的 一 种 方式 ， 而 “落地 ”后 “扩大 ”他 们 的 
未 来 消费 则 是 另 一 种 方式 。 这 是 客户 基础 渗透 路 径 的 核心 。 


这 条 路 径 恰好 是 十 大 增长 路 径 中 风险 最 小 的 一 条 ， 因 为 它 的 核心 
是 与 你 已 有 的 客户 合作 。 虽 然 它 带 来 的 风险 较 小 且 成 功 的 可 能 性 较 
大 ， 但 这 并 不 意味 着 你 要 停止 正在 做 的 其 他 所 有 事情 ， 只 在 客户 基础 
渗透 路 径 上 加 倍 投入 。 

通过 这 条 路 径 来 最 大 程度 地 发 挥 增长 潜力 的 致命 弱点 有 两 个 ;一 
个 是 要 有 足够 的 数据 ， 另 一 个 是 实际 上 要 有 规模 可 观 的 客户 基础 用 以 
渗透 。 在 前 壕 的 纺织 公司 的 故事 里 ， 那 位 首席 执行 官 的 公司 有 足够 多 
的 客户 来 追求 这 条 增长 路 径 ， 但 他 没有 关于 这 些 客户 清晰 的 、 可 获得 
的 数据 ， 这 也 就 是 为 什么 他 被 迫 去 追求 净 新 的 潜在 客户 而 非 挖掘 已 获 
取 客 户 的 价值 。 


随 着 技术 的 进步 ， 特 别 是 客户 关系 管理 软件 〈《 如 Salesforce.com 及 
其 他 软件 ) 的 发 展 ， 现 在 公司 有 能 力 捕获 大 量 的 客户 数据 。 你 必须 了 
解 你 的 客户 (可 能 是 一 个 账户 中 的 多 个 联系 人 ) ， 了 解 他 们 的 购买 习 
惯 ， 识 别 客户 可 以 购买 却 没有 购买 的 产品 或 服务 ， 并 且 能 够 运用 适当 
的 资源 (销售 、 客 户 服 务 和 市 场 营销 ) 来 进一步 向 现 有 客户 群 销售 产 
品 。 这 些 信 息 有 助 于 你 确定 净 狐 获取 的 理想 客户 的 样子 ， 而 这 将 能 帮 
助 你 减少 客户 获取 成 本 。 

这 也 可 以 让 你 了 解 你 的 客户 是 谁 ， 以 便 你 可 以 找到 更 多 像 他 们 那 
样 的 客户 ， 特 别 是 在 你 希望 结合 客户 基础 渗透 路 径 来 追求 市 场 加 速 路 
径 时 。 这 条 路 径 假设 你 实际 上 已 经 拥有 了 一 个 可 行 且 规模 可 观 的 客户 
群 来 渗透 并 以 此 发 展 ， 这 要 么 是 因为 你 正在 创建 它 (DADO. BA 
是 因为 你 试图 从 其 他 人 那里 获取 份额 。 如 果 你 没有 一 组 客户 可 以 着 手 
渗透 ， 或 者 没有 一 个 产品 类 别 、 行 业 或 正在 增长 的 客户 基础 ， 那 么 这 
条 路 径 对 你 来 说 是 不 可 能 实现 的 。 如 果 无 法 获得 足够 的 增长 ， 那 么 你 
必须 确保 目 己 没有 浪费 太 多 时 间或 金钱 去 获取 客户 。 如 有 果 是 这 种 情况 
的 话 ， 你 可 能 就 要 考虑 等 成 功 所 需 的 正确 元 素 到 位 时 ， 再 去 追求 这 一 
路 径 K 
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(故事 1 
红牛 
一 位 泰国 药剂 师 与 一 位 奥地利 实业 家 的 酒吧 相遇 


我 们 并 不 是 将 产品 带 给 顾客 ， 而 是 将 顾客 带 给 产品 。 估 ) 
一 一 迪 特 里 希 . 马 特 希 欧 (Dietrich Mateschitz) 
红牛 联合 创始 人 兼 首 席 执行 官 


1984 年 的 一 天 ， 一 位 泰国 药剂 师 和 一 位 奥地利 实业 家 确实 在 泰国 
见 了 面 (只 不 过 不 是 在 酒吧 里 ) ， 当 时 奥地利 牙膏 销售 员 迪 特 里 希 : 马 
特 希 茨 正在 寻找 治疗 自己 的 时 差 反 应 的 方法 。 和 幸运 的 是 ， 药 剂 师 许 书 
F^ (Chaleo Yoovidhya) 推荐 了 一 款 本 地 的 甜 味 能 量 饮 料 ， 名 为 Krating 
Daeng (泰语 ， 意 为 红牛 ) ， 它 是 在 20 世 纪 70 年 代 被 发 明 的 。 


几 个 世纪 以 来 ， 人 们 一 直 在 饮用 不 同 种 类 的 饮料 来 感受 额外 的 能 
量 爆 发 。 随 着 时 间 的 推移 ， 这 一 趋势 已 经 从 茶叶 变 到 咖啡 、 软 饮料 ， 
然后 又 变 了 回来 。 但 正如 人 们 一 直 在 寻找 比 咖啡 因 更 有 效 的 东西 一 
样 ， 他 们 现在 寻求 的 软饮料 里 面 也 添加 了 额外 的 提升 能 量 的 化 学 物 
质 。 让 我 们 来 了 解 一 下 红牛 。2008 一 2012 年 ， 红 牛 能 量 饮料 市 场 增长 
了 60%， 到 了 2012 年 ， 美 国 的 总 销售 额 达到 125 亿 美元 。 正 如 创始 人 马 
FEA RAT: “如 果 我 们 不 创造 市 场 ， 市 场 就 不 会 存在 。” 这 是 一 个 很 
好 的 市 场 。 


红牛 最 初 古 为 工厂 工人 和 卡车 司机 人 研发 的 一 球 非 碳酸 饮料 ， 引 在 
让 他 们 在 长 时 间 的 轮班 中 保持 清醒 。 由 于 其 对 拳击 比赛 和 体育 赛事 的 


精心 赞助 ， 它 在 泰国 取得 了 巨大 的 成 功 。 但 是 直到 马 特 希 次 品尝 了 这 
球 饮 料 ， 他 才 意 识 到 ， 如 果 目 己 能 把 Krating Daeng 从 一 个 不 知名 的 当 
地 人 用 来 提神 醒 脑 的 方法 变 为 一 个 更 普遍 的 概念 ， 那 么 他 就 可 以 创造 
出 一 个 全 新 的 饮料 类 别 。 他 把 饮料 竣 在 一 个 银 蓝 色 的 镀 子 里 ， 略 微 修 
改 了 一 下 标识 ， 然 后 用 一 种 古怪 且 高 效 的 营销 方式 对 其 进行 了 宣传 。 

尽管 红牛 在 今天 大 受 欢 迎 ， 但 它 在 当时 并 没有 立即 取得 成 功 。 在 
推出 后 ， 它 在 东欧 市 场 的 销售 相当 缓慢 ， 直 到 1997 年 该 公司 将 业务 扩 
E (客户 和 产品 多 样 化 以 及 市 场 加 速 ) 到 美国 后 ， 此 款 饮 料 才 获 得 了 
巨大 的 成 功 。 红 牛 现在 是 能 量 饮料 领域 的 领先 品牌 ， 全 球 销量 每 年 超 
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红牛 股份 有 限 公 司 于 1987 年 在 奥地利 成 立 。 该 公司 重新 设计 了 原 
来 的 泰国 饮料 配方 (产品 拓展 ) ， 淡 化 了 超 甜 的 口感 并 做 成 碟 酸 饮 
料 ， 以 便 更 好 地 适应 其 即将 面向 的 西方 消费 者 的 口味 。 从 那 以 后 ， 红 
牛 就 成 了 能 量 饮料 的 同义词 ， 它 (实际 上 ) 创造 了 一 个 类 别 ， 并 且 是 
当今 软饮料 行业 的 最 大 品牌 之 一 。 正 如 有 些 人 将 可 乐 说 成 “可 口 可 
^k" (Coca-cola) ， 或 将 复印 说 成 “< 施乐 (Xerox) 一 下 ”， 抑 或 将 在 互 
联网 上 搜索 说 成 “谷歌 一 下 ”， 许 多 人 将 所 有 的 能 量 饮料 都 直接 称 为 “ 红 
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可 口 可 乐 和 百事 可 乐 (Pepsi) 之 间 的 竞争 富有 传奇 性 ， 以 至 于 这 
场 长 达 数 十 年 的 苋 争战 个 戏 称 为 “可 乐 战争 *"， 因 为 谋求 市 场 领导 地 位 
的 竞争 永远 不 会 结束 。 此 战 始 于 1886 年 ， 当 时 约翰 .$. 彭 伯 顿 (John S. 
Pemberton) 开发 了 可 口 可 乐 的 原始 配方 。12 年 后 ， 一 位 名 叫 凯 莱 布 : 
布 拉 德 汉 姆 (Caleb Bradham) 的 药剂 师 则 发 明了 百事 可 乐 。 这 些 年 
来 ， 这 两 大 饮料 巨头 一 直 在 互相 竞争 ， 如 在 市 场 萤 销 活动 中 邀请 名 


人 ， 增 加 新 的 风味 、 配 方 和 包 压 ， 以 及 搭建 独家 合作 伙伴 关系 
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喝 可 口 可 乐 或 百事 可 乐 的 人 都 是 过 分 忠诚 的 顾客 ， 他 们 不 会 想 换 
钦 料 ， 匹 其 是 换 “ 另 一 种 "可乐 来 喝 一 直到 一 个 靳 品 进 入 碳酸 饮料 市 
场 ， 它 规避 了 所 有 传统 的 广告 策略 并 利用 口碑 来 吸引 新 客户 。 不 同 于 
百事 可 乐 与 可 口 可 乐 之 间 由 来 已 久 的 竞争 ， 红 牛 创造 了 一 种 “能 量 饮 
料 ”， 引 申 来 讲 ， 这 是 一 个 “无 竞争 的 市 场 *"， 没 有 其 他 人 提供 类 似 的 产 
品 。 这 意味 着 它 不 需要 目 己 去 调整 正在 进行 的 事情 来 满足 当前 客户 不 
断 变化 的 需求 和 预算 ， 不 需要 扩展 产品 线 来 与 其 他 人 竞争 ， 也 不 需要 
应 对 增长 俘 请 一 一 它 要 做 的 所 有 事情 束 是 继续 将 目 己 最 擅长 的 事 做 
好 。 在 这 种 情况 下 ， 它 通过 融合 非 正统 的 手段 (学 生 品牌 经 理 ， 消 费 
者 教育 者 ， 将 自身 与 体育 赛事 和 参赛 团队 绑 在 一 起 ) 来 吸引 顾客 ， 再 
加 上 对 洪 在 严 家 的 敏锐 理解 ， 它 创造 了 完美 的 增长 风暴 。 这 让 红牛 于 
1984 一 2002 年 在 它 所 创造 的 饮料 类 别 中 占据 了 主导 地 位 ， 并 在 全 球 范 
轩 内 占据 了 大 部 分 市 场 份额 ， 这 也 是 可 口 可 乐 和 百事 可 乐 想 用 目 己 的 
能 量 饮 料 品牌 继续 追逐 的 一 大 份额 。 

在 此 期 间 ， 没 有 其 他 公司 来 争夺 红牛 的 客户 ， 所 以 它 前 5 年 就 在 本 
土 市 场 追求 客户 基础 渗透 路 径 ， 从 而 获得 了 爆炸 式 增长 。1992 年 ， 它 
扩张 到 本 土 (奥地利 以 外 的 市 场 ， 随 之 而 来 的 是 市 场 加 速 路 径 。 实 
现 本 土 增长 ， 学 习 并 建立 强大 的 品牌 意识 ， 以 及 在 扩张 业务 之 前 汇集 
一 个 忠诚 的 客户 群 ， 这 一 系列 事情 都 帮助 它 在 新 的 区域， 市 场 快 速 
增长 。 如 果 它 一 开始 束 试 图 走 辐 全 球 ， 那 么 我 怀疑 结 末 会 大 不 相同 。 
它 可 能 会 过 度 扩张 ， 从 而 导致 供应 链 产生 问题 (有 销售 但 没有 产品 出 
St) ， 并 提醒 (ORM) 竞争 对 手 能 量 饮 料 会 市 来 的 高 增长 机 会 。 请 
记 住 ， 出 于 各 种 意图 和 目的 ， 其 他 “碳酸 饮料 品牌 竟然 没有 注意 到 红 
牛 正在 做 的 事情 。 


如 前 文 所 述 ， 通 常情 况 下 ， 大 型 现 有 品牌 过 于 专注 目 己 的 成 功 或 
竞争 对 手 ， 这 导致 它们 忽视 了 即将 来 临 的 客户 和 市 场 (环境 ) 变化 。 


此 


结果 呢 ? 它们 忽视 了 那些 在 它们 产品 类 别 的 “边缘 ”上 发 挥 作 用 的 小 型 
且 不 知名 的 公司 。 有 时 候 ， 就 像 这 个 案例 一 样 ， 它 们 最 终 会 陷入 一 场 
它们 没有 期 望 过 甚至 没有 预料 到 的 战争 里 。2011 年 ， 尽 管 红牛 在 美国 
碳酸 软饮料 领域 所 占 的 市 场 份额 仅 为 1%， 但 它 控 制 了 迅速 扩张 的 能 量 
饮料 市 场 的 449%， 并 且 年 销售 量 达 46 亿 甸 o S 

红牛 目前 专注 于 客户 和 产品 多 样 化 路 径 ， 但 也 结合 了 它 一 直 追 求 
的 其 他 路 径 。 倘 若 它 之 前 过 早 地 将 产品 多 样 化 ， 它 可 能 会 疏远 自身 忠 
诚 的 客户 群 。 直 到 今天 ， 红 牛 新 推出 的 口味 相 较 于 原味 依然 不 是 顾客 
的 首选 。 非 传统 的 市 场 营 销 、 战 略 合作 伙伴 关系 、 简 单 的 产品 阵容 、 
清晰 的 品牌 特色 以 及 显著 的 客户 参与 度 ， 这 些 组 合 已 被 证 实 特别 有 吸 
引力 ， 从 而 导致 红牛 的 竞争 者 无 法 取代 它 在 能 量 饮料 领域 的 全 球 领导 
者 地 位 。 


了 解 你 的 客户 


请 记 住 ， 如 果 你 要 追求 客户 基础 渗透 路 径 ， 那 么 你 就 必须 了 解 并 
理解 你 的 客户 一 一 他 们 喜欢 什么 ， 以 及 他 们 对 你 的 期 望 是 什么 。 上 毫 无 
疑问 ， 红 牛 的 成 功 是 其 对 客户 群 深入 了 解 的 结果 。 从 一 开始 ， 红 和 牛 就 
利用 古怪 的 广告 和 营销 活动 来 定位 以 行动 和 冒险 为 导向 的 客户 和 “YY 一 
REE 《年龄 范围 为 18~34 岁 ) 。 它 是 通过 极度 关注 那些 “ 买 家 *， 在 
他 们 经 常 去 的 地 方 (如 学 校 校 园 和 极限 运动 赛事 ) 与 他 们 接触 来 实现 
营销 的 。 多 年 来 ， 红 牛 已 经 成 为 多 项 运动 的 主要 冠 名 赞 助 商 ， 比 如 方 
程式 赛车 。 红 牛 甚至 拥有 了 自己 的 一 级 方程 式 赛车 队 一 一 滑板 滑雪 、 
悬崖 跳水 和 越野 摩托 车 比赛 ， 并 与 全 美 运 动 汽车 竞赛 协会 
(NASCAR) 建立 了 大 联盟 ， 在 此 仅 举 几 例 。 

无 须 花 费 数 百 万 美元 进行 一 对 一 的 客户 获取 活动 ， 红 牛 的 营销 和 
情感 品牌 战略 早 就 已 经 在 消费 者 和 品牌 之 间 建 立 了 持久 且 有 意义 的 联 


系 ”红牛 存在 于 他 们 的 基因 里 ， 这 也 正 是 客户 所 期 望 的 。( 尖 红牛 的 
成 功 不 是 通过 说 服 顾客 喝 它 ， 而 是 通过 创造 一 个 场景 ， 在 这 个 场景 里 
客户 想 成 为 “红牛 生活 方式 ”的 一 部 分 。 


Du 人 ~ M 


红牛 
AS 


创造 一 个 场景 ,在 这 个 场 售 里 党 冒险 的 人 
客户 想 成 为 “红牛 生 法 方式 ” 


wi = (zo 


将 客户 市 到 产品 面前 


公平 地 说 ， 红 牛 之 前 从 未 出 售 过 任何 一 件 产 品 ， 它 现在 也 仍然 没 
有 。 它 出 售 的 是 一 种 形象 一 -以 生活 方式 为 导 回 的 品牌 和 社交 媒体 输 
入 ， 它 也 只 是 随意 地 将 产品 作为 这 种 形象 的 一 部 分 。20 多 年 来 , “红牛 
给 你 运 膀 ”一 直 是 它 的 口号 ， 但 在 它 了 结 了 一 桩 1 300 万 美元 的 诉讼 
后 ,我们 都 知道 红牛 并 不 会 真 的 给 你 翅膀， 即使 是 在 比喻 意义 上 。 尺 
管 其 言论 缺乏 科学 依据 ， 但 它 的 形象 仍然 存在 ， 这 使 得 红牛 收取 的 价 
钱 高 于 常规 “可 乐 * 的 价格 ， 有 了 时 甚至 是 常规 “可 乐 ”价格 的 两 售 。 

红牛 拥有 先 发 优 势 ， 建 立 了 一 个 无 可 争议 的 “滩头 阵地 ， 其 他 公 
司 如 有 果 想 要 “窃取 ” 它 的 客户 ， 台 只 能 取而代之 。 直 到 播 滚 明 星 能 量 饮 
$} (Rockstar Energy Drink) 于 1999 年 问世 ， 汉 森 天 然 饮 料 公 司 
(Hansen Natural Corporation) 于 2002 年 推出 怪物 能 量 饮 料 (Monster 
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Energy) ， 红 牛 才 发 现 自己 面临 着 严重 的 威胁 。 百 事 可 乐 直 到 2013 年 
推出 激 浪 (Mountain Dew Amp) 才 进 入 了 能 量 饮料 市 场 ， 可 口 可 乐 一 
直 等 到 2014 年 才 推 出 全 力 加 速 (Full Throttle) ， 其 于 2015 年 被 怪物 饮 
料 公 司 (Monster Beverage Corporation) 收购 。 让 我 们 把 这 些 日 期 放 到 
大 背景 中 来 看 :红牛 是 1987 年 成 立 的 ， 这 意味 着 百事 公司 和 可 口 可 乐 
公司 让 红牛 领先 了 20 多 年 。 


正 因 如 此 ， 和 凭借 领先 的 市 场 份额 和 深厚 的 品牌 忠诚 度 ， 红 牛 在 主 
导 欧洲 市 场 的 10 多 年 里 一 直 坚 持 客户 基础 渗透 路 径 ， 之 后 它 才 决定 随 
着 地 域 扩张 跳 转 到 下 一 条 路 径 一 市 场 加 速 。 

随 着 能 量 饮料 市 场 的 增长 ， 红 牛 又 花 了 将 近 10 年 的 时 间 才 进入 产 
品 拓展 路 径 ， 当 时 它 增 加 了 额外 的 口味 ， 以 及 低 卡路里 和 低糖 的 产 
品 。 对 于 红牛 这 一 品牌 来 说 ， 添 加 新 的 口味 是 其 下 一 步 的 自然 选择 ， 
红牛 营销 副 总 裁 埃 米 .泰勒 (Amy Taylor) 在 接受 《今日 美国 》 (USA 
Today) 采访 时 这 样 表示 。“ 口 味 是 这 一 类 别 的 障碍 ， 也 是 红牛 的 障 
得 。 红 牛 在 美国 发 展 12 年 了 ， 我 们 现在 可 以 毫 不 犹豫 地 推出 不 同 口 
味 。 这 关 平 客户 基础 的 扩大 。*( 轩 红牛 选择 了 正确 的 顺序 _ “最初 并 
没有 过 度 多 样 化 或 稀释 品牌 ， 这 也 是 客户 对 它 的 欣赏 之 处 ， 所 有 这 些 
行动 都 只 是 打 着 用 过 多 的 新 产品 追求 新 客户 的 名 义 。 请 记 住 ， 在 考虑 
客户 基础 渗透 路 径 是 否 适 合 你 的 时 候 ， 你 所 追求 的 市 场 必 须 是 正在 增 


长 的 ， 否 则 你 就 是 冒险 在 错误 的 增长 路 径 上 浪费 时 间 、 金 钱 和 资源 。 
在 这 种 情况 下 ， 红 牛 是 不 断 增 长 的 细 分 市 场 里 的 掌控 者 。 到 2025 年 ， 
全 球 能 量 饮料 市 场 预计 将 达到 848 亿 美元 。 人 四 


红牛 
关键 要 后 导读 


m 如 有 条: 你 选择 创建 一 个 新 的 类 别 ， 那 么 你 必须 要 有 耐心 并 且 要 
尽早 集中 精力 。 分 心 去 党 试 与 那些 生产 类 似 产 品 (办 打 水 和 能 量 饮 


料 ) 的 大 型 企业 竞争 会 让 你 本 末 倒 置 。 

m 客 户 基础 渗透 路 径 不 仅仅 是 “向 上 销售 ?给 现 有 客户 。 你 也 可 
以 拓展 “客户 *”， 以 有 计划 地 获取 类 似 消 费 者 的 份额 ， 这 些 消费 者 现 
在 正在 其 他 品牌 上 花 钱 。 前 者 是 常规 操作 ; 后 者 则 被 证 明 更 加 困 
难 ， 因 为 你 没有 实际 的 客户 数据 可 供 挖掘 。 然 而 ， 你 确实 知道 客户 
喜欢 什么 ， 这 样 你 就 可 以 通过 有 针对 性 的 营销 和 广告 活动 来 获取 客 
户 ， 而 不 是 直接 销售 。 

m 如 果 你 的 现 有 客户 正在 为 你 创造 新 的 需求 ， 那 么 市 场 加 速 就 
变 得 相对 容易 多 了 “。 红 牛 出 现在 大 学 派对 、 图 书馆 、 咖 啡 店 、 酒 吧 
和 人 们 闲逛 的 其 他 地 方 ， 以 直接 面 对 目 标 客户 。 红 牛 让 客户 谈论 自 
己 ， 并 且 让 客户 替 自 己 免费 宣 传 。 如 果 洪 在 客户 正在 等 你 去 他 们 的 
城市 、 国 家 或 社区 ， 那 么 这 对 你 来 说 就 更 好 了 e 

m 不 要 害怕 使 用 非 传统 的 方式 来 围绕 产品 制造 “市 场 ) SSEUAM 
应 。 这 并 不 意味 着 你 必须 赞助 甚至 拥有 一 支 一 级 方程 式 赛 车 队 ， 或 
者 通过 让 某 个 人 在 太空 边缘 创下 一 个 12 万 英尺 高 空 跳伞 (Red Bull 
Stratos Jumpb， 红 牛 高 空 跳伞 ) (时 的 世界 纪录 来 炒作 。 但 你 能 做 的 是 
向 红牛 学 习 一 一 红牛 一 直 利 用 活动 来 接触 消费 者 ， 它 把 营销 活动 的 
受众 放 在 首位 ， 把 销售 产品 放 在 第 二 位 。 


红牛 将 内 容 和 活动 作为 目 己 的 销售 团队 。 一 切 都 围绕 着 一 个 
理念 : 即使 人 们 不 关心 能 量 侈 料 品牌 ， 你 也 可 以 围绕 人 们 喜爱 的 内 
容 和 感 兴趣 的 体验 来 创建 内 容 。 
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和 诸多 其 他 大 公司 一 样 ， 麦 当 劳 最 初 也 是 一 家 家 族 企 业 ，1940 年 
由 理 查 德 :麦克 唐 纳 (Richard McDonald) 和 莫 里 斯 :麦克 唐 纳 (Maurice 
McDonald) 兄弟 俩 在 加 利 福 尼 亚 州 对 贝 纳 迪 诺 (San Bernardino) 创 
并 。 最 初 的 麦当劳 与 餐馆 相 比 ， 更 像 是 一 个 路 边 挫 ， 它 你 持 着 明晰 、 
简单 和 专注 的 风格 ， 出 售 的 产品 有 有 热狗、 汉堡、 芝士 汉堡 、 奶 并 和 炸 
BE oe o 
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机 销售 员 雷 :克拉 元 的 注意 ， 他 自愿 帮助 麦当劳 在 全 国 各 地 设立 新 店 。 
麦当劳 的 连锁 店 发 展 缓慢 一 -1958 年 有 34 家 ， 到 1959 年 有 102 家 ， 后 来 
才 迅 速 发 展 起 来 。 克 拉克 最 终 对 麦克 唐 纳 兄 弟 的 缺乏 远见 感到 非常 失 
望 ， 并 于 1961 年 以 270 万 美元 的 价格 买 断 了 他 们 的 产权 。 


克拉 多 的 目标 是 让 麦当劳 成 为 美国 领先 的 快餐 连锁 店 ， 这 一 目标 
为 今日 被 称 为 麦当劳 公司 的 这 一 巨大 特许 经 彰 企 业 芮 定 了 基础 。 它 用 
开心 乐园 餐 (Happy Meals) HE SULA, REX (Big 
Macs) ` © 24 AE (Quarter Pounders) ^ # 5X34 (Chicken 
McNuggets) 以 及 焙 烤 苹果 派 (Baked Apple Pies) 哺育 了 无 数 家 庭 。 


麦当劳 


麦当劳 每 秒 钟 销售 超过 75 个 汉堡 。 人 四) 

u 麦 当 劳 已 售 出 36 亿 份 开心 乐园 餐 。 

a 麦当劳 仅 在 美国 就 已 售 出 5.5 亿 个 巨 无 霸 。 
m 麦当劳 已 售 出 900 万 份 炸 暮 条 。 

m 每 天 有 6 200 万 人 光顾 麦当劳 。 


然而 ，2004 一 2014 年 ， 世 界 上 最 著名 的 麦当劳 连锁 店 却 显示 出 了 
年 老 和 衰退 。 它 给 很 多 人 的 感觉 是 陈旧 的 、 不 健康 的 ， 象 征 着 工业 化 
世界 大 规模 生产 、 包 装 、 营 销 以 及 服务 的 那 种 忙碌 和 粗制滥造 的 方 
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与 连续 几 个 季度 并 不 存在 的 增长 相 呼 应 ，2006 年 麦当劳 发 现 自己 
处 于 增长 停滞 状态 。 它 放弃 了 烟 重 辣椒 (Chipotle) 、 波 士 顿 烧 鸡 和 多 
纳 托 比 院 (Donatos Pizza) , FRERET BE > ES SR A EL HB, 
旗舰 店 商品 在 内 的 核心 业务 “这 就 是 为 什么 麦当劳 的 下 一 个 决定 如 
此 偏离 其 既定 的 目标 和 市 场 背 景 ， 这 实在 令 人 困惑 。 麦 当 劳 决定 扩充 
菜单 并 销售 更 多 商品 ， 而 不 是 缩减 菜品 并 去 掉 非 核心 产品 ， 比 如 鸡 
肉 、 鱼 、 酸 奶 、 人 饼干 、 嘿 啡 、 沙 拉 、 卷 饼 、 薄 饼 、 甜 点 和 小 吃 。 它 的 
目标 呢 ? 向 已 有 客户 销售 更 多 产品 的 同时 吸引 新 客户 (客户 和 产品 多 
样 化 、 市 场 加 速 以 及 客户 基础 渗透 ) 。 从 实际 情况 来 看 ，2004_2014 
年 ， 麦当劳 的 菜单 扩充 了 75%。( 同 结果 2013_2015 年 ， 麦 当 劳 的 股 
价 基 本 上 没有 变 : 动 ， 但 是 自 2012 年 起 它 却 失 去 了 5 亿 多 次 的 访问 量 钨 


公司 高 管 们 上 自豪 地 谈论 着 麦 当 萎 “强大 的 新 产品 线 ”， 却 没有 意识 
到 员工 以 前 只 需 准 备 59 种 食物 或 食物 组 合 ， 现 在 不 得 不 准备 121 种 。 麦 
当 劳 表面 上 已 经 放弃 了 烟 吉 辣椒 以 便 重 新 专注 于 自己 最 擅长 的 事情 ， 
但 通过 扩充 来 单 ， 它 最 终 却 做 了 和 截然 相反 的 工作 。 这 家 连锁 公司 似乎 
并 不 明白 选择 过 多 和 视觉 混乱 的 菜单 会 使 客户 应 接 不 暇 ， 由 此 导致 客 


户 服务 变 慢 、 质 量 控制 问题 以 及 混乱 的 品牌 形象 ， 所 有 这 些 都 对 公司 
的 顶 线 增长 和 底线 利润 产生 了 人 负面 影响 。 

这 家 公司 的 襄 退 并 非 是 在 一 天 、 一 个 月 ， 长 至 一 年 之 内 就 发 生 
的 。 这 是 麦当劳 在 过 去 10 年 中 做 出 的 数 十 个 其 至 数 百 个 决策 的 结果 ， 
这 些 决策 对 整个 组 织 产 生 了 乘 数 效 应 ， 但 不 是 以 一 种 积极 的 方式 。 


麦当劳 ( 像 星 巴克 那样 ， 已 经 过 度 使 用 了 它 的 厨房 、 员 工 和 客户 
的 菜单 “选择 ”( 产 品 ) ， 寻 致 客户 满意 度 (客户 体验 ) 下 降 ， 在 免 下 
车 通道 生产 线 上 这 一 问题 尤为 突出 。 这 一 教训 是 关于 麦当劳 如 何在 客 
户 和 产品 多 样 化 路 径 上 追求 有 机 增长 的 一 一 推出 靳 产品 不 仅 是 为 了 吸 
引 痢 客户 ， 而 且 还 要 通过 倾斜 客户 基础 渗透 路 径 让 现 有 客户 伦 更 多 的 
钱 。 这 两 个 互补 的 组 合 在 “理论 上 ”似乎 是 一 种 可 行 的 强劲 增长 战略 
一 一 尽管 取得 了 一 些 成 功 ， 但 总 体 而 言 ， 公 司 的 顶 线 收入 并 未 像 预 期 
的 那样 出 现 显 著 的 提升 。 在 几 年 的 时 间 里 ， 麦 当 劳 发 现 自己 被 增长 停 
WERT o EREET AREE EHE? 

处 于 这 10 条 路 径 的 其 中 之 一 ， 却 发 现 目 己 陷 入 了 增长 停 谤 ， 这 并 
不 意味 着 你 必须 完全 跳 到 男 一 条 路 径 才能 恢复 一 一 有 时 你 需要 的 只 是 
在 一 条 路 径 上 后 退 ， 甚 至 只 是 稍微 后 退 一 点 儿 ， 以 让 其 他 方案 有 机 会 
被 实施 。 在 这 种 情况 下 ， 麦 当 攻 需要 从 客户 和 产品 多 样 化 路 径 上 退 
出 ， 以 便 再 次 “重新 聚焦 ”汉堡 、 炸 茵 条 以 及 其 他 非常 受 欢 迎 的 核心 业 
务 ， 这 样 它 束 可 以 将 客户 基础 渗透 和 客户 体验 作为 有 效 的 增长 路 人 径 。 


成 功 的 秘诀 


1970 年 ， 麦 当 劳 的 特许 经 营 商 吉姆 : 德 利 吉 提 (Jim Delligatti) 开 
始 在 他 的 餐厅 里 尝试 一 些 简 单 的 早餐 项 目 。 一 年 之 内 ， 早 餐 业 务 占 了 
德 利 吉 提 每 日 收入 的 5%。 他 的 想法 引起 了 赫 布 :彼得 森 (Herb 
Peterson) 的 注意 ， 赫 布 :彼得 森 当 时 为 总 部 在 圣 巴 巴 拉 (Santa 


Barbara) 的 达 西 广告 (D’Arcy Advertising) 工作 ， 人 负责 麦当劳 的 广告 
投放 。* 借 用 ”竞争 对 手 玩偶 匣 快 餐 (Jack in the Box) 在 西海 岸 销售 本 
尼 迪 元 特 (Benedict) 鸡蛋 三 明治 的 想法 ， 彼 得 森 向 克拉 克 提 出 了 这 一 
建议 ， 克 拉克 欣然 接受 了 (据说 ， 他 当时 还 一 口气 吃 了 两 个 鸡蛋 三 明 
if) 。 故 当 劳 的 高 管 帕 带 : 特 纳 (Patty Tumer) 后 来 为 其 创造 了 一 个 名 
字 ， 即 我 们 熟知 并 喜爱 的 传奇 食物 一 一 烟 肉 蛋 汉 堡 (Egg 


McMuffin) 。 


麦当劳 的 早餐 销量 在 整个 20 世 纪 70 年 代 都 有 所 增加 ， 而 且 领 和 完了 
大 多 数 竞争 对 手 10 年 ， 占 销售 额 的 15%。 客 户 特别 喜欢 这 些 早餐 ， 甚 
至 一 整 天 都 想 要 吃 到 它们 。 但 多 年 来 ， 麦 当 劳 并 未 向 客户 提供 他 们 想 
要 的 东西 。 为 什么 呢 ? 

BAA SRS EAL AR (Kevin Ozan) 在 2017 年 的 加 拿 大 皇 
家 银行 资本 市 场 消费 者 与 零售 会 议 上 发 表 讲 话 时 说 ; “现实 有 些 像 全 日 
早餐 。 舍 这 在 美国 是 被 要 求 最 多 的 东西 ， 而 我 们 不 这 样 做 的 理由 一 直 
是 ， 这 会 使 运营 变 得 困难 。” 他 继续 说 : “所 以 我 不 知道 我 们 是 否 真 的 
是 以 客户 为 中 心 的 ， 因 为 真正 驱动 我 们 的 是 “ 它 会 损害 我 们 有 效 运作 的 
能 力 吗 


这 一 问题 。” 


选择 太 多 ， 时 间 太 少 


麦当劳 在 生意 好 转 时 ， 做 了 哪些 决定 来 创造 成 功 增长 的 乘 数 效 
应 ? 为 了 摆脱 增长 停滞 的 状态 ， 麦 当 劳 需要 “倾听 客户 的 心声 *， 长 期 
以 来 ， 它 一 直 无 视 客户 的 最 高 要 求 一 认为 自己 比 客户 本 身 更 了 解 客 
户 的 需求 。 但 最 终 ， 加 倍 关注 现 有 产品 (早餐 ) 、 提 高 可 获取 度 (全 
日 早餐 ) 和 改善 客户 体验 (缩减 菜单 ) 才 是 其 成 功 的 组 合 秘诀 。 
现在 讲 一 下 有 难度 的 部 分 。 麦 当 劳 在 2015 年 推出 全 日 早餐 菜单 之 
前 必须 要 改变 什么 呢 ? 它 聚 焦 了 菜单 发 布 前 所 需 的 一 系列 步 又 及 顺 


序 。 麦 当 劳 缩减 了 末 品 数量 ， 以 缩短 客户 的 等 行 时 间 ， 并 降低 了 现 有 
业 单 和 厨房 的 复杂 性 。 它 说 服 了 3 000 多 名 自 有 经 营 者 对 厨房 进行 升级 
和 重组 ， 以 便 在 供应 汉堡 和 苗条 的 同时 供应 后 餐 。 


菜单 上 的 选择 过 多 会 
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如 果 麦 当 劳 没 有 做 这 些 事情 会 怎样 呢 ? 全 日 早餐 的 选择 原本 可 能 
是 一 个 伟大 的 想法 ， 但 却 在 客户 和 市 场 的 高 预期 下 以 失败 告终 。 如 果 
a 怎样 呢 ? 也 许 全 日 早餐 
的 选择 仍然 会 大 获 成 功 ， 但 是 消费 者 将 会 续 不 知 所 措 ， 而 客户 服务 
也 依然 达 不 到 最 佳 状 态 。 

2016 年 10 月 ， 麦 当 劳 推出 了 全 新 的 全 日 早餐 菜单 ， 这 距 它 首次 发 
现 自己 处 于 增长 停滞 状态 已 经 过 了 10 年 。 麦 当 劳 总 裁 兼 首席 执行 官 史 
带 夫 : 伊 斯 特 布鲁克 (Steve Easterbrook) 在 接受 《纽约 时 报 》 (New 
York Times) 采访 时 表示 ， 不 管 麦 当 劳 未 来 可 能 取得 什么 样 的 发 展 ， 都 
是 “今天 做 出 的 决定 " 轧 ) 的 结果 。 他 承认 ， 一 两 个 季度 的 增长 并 未 带 来 
成 功 的 机 遇 。 

事实 上 ， 精 减 的 菜单 为 麦当劳 接纳 全 日 早餐 创造 了 空间 。 扩 大 早 
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， 它 帮助 公司 摆脱 了 国内 (美国 ) 销售 的 下 滑 。2015 年 ， 麦 当 劳 的 


股价 上 涨 了 17% ， 美 国 同 店 的 销售 额 增 长 了 5.79%。2018 年 第 一 季度 ， 
全 球 同 店 的 销售 人 额 增长 了 5.5%， 美 国门 店 的 销售 额 增长 了 2.9%。 才 当 
劳 在 早餐 上 的 成 功 引 发 了 它 与 塔 可 钟 (Taco Bell) 和 汉堡 王 (Burger 
King) 之 间 的 “市 场 份额 之 战 ”。 


当 全 日 早餐 菜单 市 来 了 积极 的 回报 时 ， 考 当 区 继续 在 成 功 的 全 日 
早餐 菜单 的 基础 上 推出 了 价值 菜单 (2017 年 ) 、 外 送 [与 优 步 外 送 
(UberEats) 合作 测试 ] 以 及 移动 售 货 亭 订购 ， 所 有 这 些 都 被 证 明 在 
客户 中 大 受 欢迎 。 史 带 夫 : 伊 斯 特 布鲁克 说 :“ 我 们 会 继续 以 广泛 的 业 
务 发 展 势 头 为 基础 ， 连 续 11 个 季度 实现 正四 可 比 销 售 额 ， 连 续 5 个 季度 


实现 客流 量 正 值 n G 


麦当劳 
关键 要 点 导读 


m 如 何 最 好 地 解 决 一 个 从 增长 缓慢 到 停滞 的 系统 性 问题 ， 答 案 
可 能 一 直 痢 在 麦当劳 的 眼皮 接 下 。 客 户 想 要 整 天 都 能 至 用 早餐 一 一 
尽管 我 在 客户 体验 路 径 中 提 到 你 无 法 满足 客户 的 所 有 需求 ， 但 在 这 
种 情况 下 ， 忽 略 一 致 性 的 需求 便 旦 一 个 错误 。 获 取 、 理 解 并 回应 客 
户 之 声 实际 上 可 能 会 引导 你 找到 目 己 正在 寻找 的 答案 。 
m 客户 基础 渗透 是 指 网 现 有 客户 销售 更 多 的 现 有 产品 ， 但 这 并 
不 意味 着 你 必须 继续 销售 同样 数量 的 产品 。 当 面临 增长 停 清 时 ， 你 
VRAA EMARE ERKE o EAEN T, ERSA 
愿意 减少 它们 销售 的 产品 数量 ， 而 专注 于 目 映 最 受 欢迎 的 产品 
烟 肉 蛋 汉 堡 ， 全 日 早餐 业务 束 能 提供 它们 一 直 在 寻找 的 东西 。 
m 恬 当 劳 的 故事 整 是 一 个 关于 如 何 有 效 地 使 用 组 合 和 顺序 的 完 
美 例子 。 推 出 全 日 早餐 菜单 的 增长 策略 ， 其 中 包括 已 经 拥有 的 产品 
(特别 是 烟 肉 蛋 汉 堡 ) ， 大 大 缩短 了 上 市 时 间 ; 增长 路 径 是 客户 基 
础 渗透 、 客 户 体 验 和 市 场 加速 的 组 合 ; 为 了 确保 每 个 门店 都 能 够 升 


级 厨房 以 适应 新 的 菜单 ， 同 时 又 不 会 对 运 宫 效率 产生 人 负面 影响 ， 


司 对 时 间 顺 序 做 了 安排 。 
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故事 3 


西 尔 斯 百货 
NE SE 


我 们 不 需要 更 多 的 客户 。 我 们 已 经 拥有 了 我 们 可 能 需要 的 所 有 
ZP o 


一 一 埃 迪 . 兰 伯 特 (Eddie Lampert) 
西 尔 斯 百货 首席 执行 官 


TEAK WAM ` RRR: BOK EL (Pierre Omidyar) 和 山姆 : 沃 尔 
Bü (Sam Walton) 之 前 ， 有 一 个 叫 理 查 德 . 西 尔 斯 (Richard Sears) 的 
火车 站 代理 人 ， 他 因 在 1891 年 让 一 批 无 人 问津 的 过 剩 手表 增值 而 成 为 
历史 上 最 车 名 和 最 值得 尊敬 的 零售 两 之 一 。 

即使 在 今天 ， 西 尔 斯 运用 的 大 部 分 营销 技术 一 一 他 是 第 一 个 这 样 
使 用 的 人 一 一 也 仍然 被 全 志 界 的 线 上 和 线 下 的 零售 两 继续 使 用 。 

在 19 世 纪 末 ， 美 国 农村 与 其 他 城市 化 程度 更 高 的 国家 的 农村 相 比 
甚 是 不 同 。 当 理 查 德 : 西 尔 斯 和 阿尔 瓦 : 罗 巴 克 (Alvah Roebuck) 偶然 
则 想 出 有 史 以 来 最 伟大 的 销售 和 营销 理念 一 一 邮购 商品 目录 时 ， 所 有 
这 一 切 都 发 生 了 变化 。 西 尔 斯 的 邮购 商品 目录 对 他 那个 时 代 的 影响 是 
巨大 的 。 它 允许 任何 可 以 使 用 邮政 服务 的 人 发 送 订单 、 付 蒜 ， 并 从 西 
尔 斯 百货 购买 商品 ， 然 后 它 将 通过 邮局 或 铁路 运送 商品 ， 无 论 客户 号 
在 何 处 ， 丙 品 少 可 送 达 。 


西 尔 斯 称 该 目录 为 “驯服 西方 ”(Tamed the West) ， 其 也 被 称 
为 “农民 的 朋友 ”、“ 愿 望 书 *”、“ 省 钱 宝典 *”、“ 定 价 指南 ”和 “消费 者 圣 
经 >。 国 有 商店 的 店主 是 很 反感 这 些 目 录 的 ， 这 使 得 西 尔 斯 不 得 不 对 它 
们 的 封面 进行 伪装 (在 某 些 商店 里 ) ， 这 样 店主 才 不 会 把 它们 扔 掉 。 
西 尔 斯 百货 的 成 功 非 彰 简单 ， 但 在 当时 却 意义 深远 ， 人 们 很 开心 有 一 
家 公司 可 以 将 各 种 商品 送 到 家 中 。 在 20 世 纪 初 ， 这 征 对 小 型 经 从 门店 
的 最 初 题 履 。 


西 尔 斯 百货 的 创新 


晶 在 产品 目录 中 包 售 客户 评 价 (品牌 宣传 。 

m 超过 10 美 元 的 订单 可 减免 0.25 美 元 的 运费 (人 免费 送 货 ) 。 
m 低 价 或 物美 价 廉 是 其 口头 禅 。 

m 供 社区 集体 购买 的 “俱乐部 订购 计划 ”购买 俱乐部 ) 。 
m 专业 目录 。 

m EHEER” 

四 “不 满意 就 退 款 ”。 

m ut TT ASR ° 

mu 强调 客户 满意 度 高 于 一 切 。 

最 完 进 的 工厂 曾 激 励 过 训 利 :福特 的 汽车 制造 工厂 。 

m 提供 信用 卡 。 

mu 标准 化 的 尺寸 和 质量 。 


SN 


西 尔 斯 目录 是 客户 基础 渗透 路 径 的 缩影 一 一 西 尔 斯 了 解 自 己 的 客 
户 ， 并 且 知 道 他 们 想 要 什么 。 西 尔 斯 百货 的 管理 层 在 与 现 有 客户 取得 


初步 一 致 后 决定 : 为 什么 不 去 吸引 新 客户 并 将 目前 所 销售 的 产品 提供 
给 更 多 人 呢 ? 于 是 ， 西 尔 斯 目 孙 随 着 时 间 的 推移 增加 了 新 产品 (产品 
拓展 ) 一 一 扩充 至 数 百 页 〈 像 麦当劳 和 星巴克 的 荣 单 上 有 数 百 个 荣 品 
一 样 ) ， 售 卖 任 何 东 西 ， 甚 至 包括 预制 房屋 〈 西 尔 斯 ) 。 西 尔 斯 百货 
的 早期 策略 创造 了 一 个 相当 大 的 滩头 堡 〈 目 录 ) ， 这 使 得 当 它 通过 开 
设 和 零售 商店 来 扩大 影响 范围 时 ， 它 能 够 进一步 优化 销售 ， 将 任何 对 手 
都 拒 之 门 外 ， 同 时 越 来 越 接近 客户 的 购买 习惯 (客户 体验 ) 。 


客户 基础 渗透 路 径 为 西 尔 斯 百货 很 好 地 服务 了 几 十 年 。 在 20 世 纪 
50 年 代 到 80 年 代 消 费 市 场 大 规模 增长 的 时 期 ， 西 尔 斯 百货 几乎 常常 是 
所 有 房 主 和 孩子 的 首选 ， 人 们 在 西 尔 斯 百货 基本 上 可 以 买 到 任何 东 
西 ， 而 其 凭借 便利 的 郊区 和 乡村 位 置 来 销售 玩具 、 工 具 、 服 装 和 家 
电 。 这 昕 起 来 是 不 是 很 熟悉 ? 应 该 是 很 熟悉 的 。 如 果 你 将 上 述 场 景 蔡 
换 成 如 今 的 在 线 零 售 商 使 用 当前 技术 所 做 的 事情 ， 那 么 你 束 看 到 了 一 
家 现代 电子 商务 公司 ， 它 其 实 直接 模仿 了 西 尔 斯 百货 100 多 年 前 所 做 的 
事情 。 

在 追求 客户 和 产品 多 样 化 增长 战略 的 同时 ， 西 尔 斯 百货 在 建立 肯 
摩尔 (Kenmore) 、 匠 人 (Craftsman) ` (#782 (DieHard) 、 银 石 
(Silverstone) FHIX (Toughskins) 等 品牌 方面 也 表现 得 相当 老练 。 
它 是 20 世 纪 中 期 的 一 家 综合 性 企业 ， 兼 并 了 添 惠 公 司 (Dean Witter) 
和 科 威 国际 不 动产 (Coldwell Banker) ， 并 推出 了 发 现 卡 (Discover 
Card) ° 


具有 讽刺 意味 的 是 ， 考 虚 到 后 来 发 生 的 情况 你 可 能 会 感到 惊讶 ， 
西 尔 斯 百货 、 哥 伦比 亚 广播 公司 (CBS) 和 美国 [BM 竟然 在 1984 年 一 
起 创办 了 合资 企业 奇才 (Prodigy) 。( 电 该 公司 自称 是 第 一 家 消费 者 在 
线 服务 公司 ， 其 订阅 用 户 可 以 享受 一 系列 广泛 的 网 络 服务 ， 包 括 新 
闻 、 天 气 、 购 物 、 公 告 板 、 游 戏 、 民 意 调查 、 专 家 栏目 、 银 行 、 股 
票 、 旅 游 以 及 其 他 各 种 功能 。 到 1990 年 ， 西 尔 斯 百货 通过 奇才 成 为 第 
二 大 在 线 服 务 提 供 商 ， 仅 次 于 计算 机 服务 公司 (CompuServe) 。 这 并 


非 是 它 涉足 互联 网 的 唯一 一 次 答 试 一 一 西 尔 斯 百货 在 2009 年 收购 了 社 
交 搜 索引 警 发 掘 者 (Delver) 


天 于 终身 文 持 


短 短 几 十 年 ， 西 尔 斯 百货 就 从 势不可挡 变 成 公开 宣称 它 可 能 无 法 
继续 生存 。 西 尔 斯 百货 曾经 一 度 是 美国 最 大 的 零售 商 ， 却 在 2018 年 之 
前 的 10 年 里 每 年 都 在 亏损 ， 在 这 段 时 间 里 其 亏损 数字 已 超过 100 亿 美 
元 。 这 个 曾经 的 标志 性 品牌 被 迫 关闭 无 数 家 门店 [该 公司 在 2017 财 政 
年 结束 时 共有 1 002 家 门店 ， 前 一 年 同期 为 1 430 家 。2018 年 (1~4 
H) ， 西 尔 斯 百货 宣布 将 会 关闭 另外 的 100 家 门店 ， 并 将 在 2018 年 晚 些 
时 候 开 设 更 多 “小 概念 门店] 。( 电 与 此 同时 ， 其 股价 自 2017 年 年 初 以 
来 已 下 跌 超 过 72% 。 


Xu". 


DY konaa 人 全 家 门店 


一 直 是 入 
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西 尔 斯 百货 在 19 世 纪 90 年 代 扮 演 过 零售 巨头 新 贯 的 角色 ， 现 在 却 
发 现 目 己 与 农村 的 综合 商店 处 于 相同 的 地 位 ， 而 这 些 农村 商店 是 以 前 
被 目 己 从 市 场 中 赶 出 去 的 。 发 生 了 什么 昵 ? 客户 改变 了 ， 西 尔 斯 百货 
却 没 能 随 之 改变 。2017 年 5 月 ， 西 尔 斯 百货 首席 执行 官 挨 迪 : 兰 伯 特 指 


出 消费 者 行为 的 转变 “改变 了 游戏 规则 * 固 。 在 过 去 ， 由 零售 商 决定 客 
尸 应 该 购买 什么 以 及 如 何 购买 。 而 今天 ， 顾 客 正在 定义 购物 体验 ， 但 
是 西 尔 斯 百货 却 无 法 快速 啊 应 不 断 变 化 的 市 场 环 境 。 


1989 年 ， 经 过 一 个 世纪 之 后 ， 西 尔 斯 百货 被 一 家 实际 上 “采用 *” 西 
尔 斯 模式 的 零售 商 沃 尔 玛 超越 。 该 公司 表示 模仿 是 最 好 的 赞美 形式 ， 
但 当 它 们 这 样 做 ， 并 且 将 能 够 人 简 化 自身 供应 链 渠 道 以 及 允许 史无前例 
的 价格 折扣 技术 和 流程 附加 到 模仿 之 上 时 ， 这 区 不 是 最 好 的 赞美 形式 
了 。 其 他 的 零售 两 全 都 使 用 创新 的 技术 解决 方案 和 更 为 复杂 的 营销 技 
术 ， 比 如 塔 吉 特 (Target) ^ EE (Best Buy) 、 家 得 宝 (Home 
Depot) 和 好 市 多 (Costco) ， 而 它们 也 很 快 就 超越 了 西 尔 斯 百货 。 与 
此 同时 ， 西 尔 斯 百货 决定 放弃 它 的 “滩头 堡 ”， 并 在 1993 年 结束 了 它 的 


邮购 业务 一 一 恰恰 束 在 电子 商务 公司 将 它 的 “目录 ”模式 应 用 于 互联 网 
之 前 。 


请 行 到 冰球 将 要 去 的 地 方 ， 而 不 是 它 已 经 去 过 的 地 方 。 
— AKERE (Wayne Gretzky) 
全 美 冰球 联赛 (NHL) 球员 ， 名 人 堂 成 员 (Hall of 


Famer) 


不 对 的 是 ， 西 尔 斯 百货 在 客户 基础 渗透 战略 上 纠缠 得 太 人 入， 以致 
WE DAE LE ANTS LE mE AE, EEA HOR SP 
售 商 凯 马 特 合并 ， 将 其 作为 重新 获得 增长 的 一 种 方式 。 

虽然 增长 智商 并 不 是 要 利用 并 购 (Mergers and Acqnisitions， 人 简写 
JJM&A) 来 增加 顶 线 收入 ， 但 这 笔 交 易 的 发 生 上 是 显 出 西 尔 斯 百货 完 
全 错过 了 市 场 环 境 转 变 的 这 一 事实 。 它 没有 预测 “冰球 将 会 去 哪里 ”， 
而 是 在 求解 “冰球 已 经 在 哪里 *。 合 并 后 的 公司 希望 通过 向 上 销售 和 交 
又 销售 彼此 的 旗舰 店 产品 来 提高 两 个 品牌 的 竞争 力 ， 并 且 通 过 新 的 门 


店 来 获取 彼此 的 客户 ， 这 是 一 种 典型 的 客户 基础 渗透 路 径 加 市 场 加 速 
路 径 的 组 合 。 

在 为 增长 制订 计划 时 ， 请 记得 考虑 市 场 环境 。 在 西 尔 斯 百货 或 凯 
马 特 的 实体 店 里 展 出 匠人 工具 (Craftsman Tools) 、 陆 地 送 达 
(Lands’End) 或 玛 莎 : 斯 图 尔 特 (Martha Stewart) 的 家 居 产 品 ， 并 不 
会 削弱 其 他 已 经 转移 的 产业 和 客户 需求 。 在 西 尔 斯 百货 的 故事 里 ， 可 
怕 的 讽刺 之 处 在 于 ， 许 多 问题 的 解决 方案 实际 上 已 经 在 公司 的 眼皮 改 
下 晃 了 将 近 30 年 。 


“要 是 .….. 就 好 了 ” 


邮购 目录 的 发 明 者 没 能 意识 到 互联 网 只 是 其 原始 两 业 模 式 的 现代 
版 本 。 西 尔 斯 百货 也 未 能 看 到 仍 在 健康 发 展 的 家 电 安 装 业 务 的 价值 ， 
这 赋予 了 公司 进入 美国 家 庭 的 独特 方式 。 它 也 没 能 看 到 产品 拓展 的 成 
切 模板 在 肯 摩 尔 、 匠 人 、 但 强 者 等 品牌 以 及 其 和 目 有 的 加 拿 大 最 大 的 电 
子 商务 公司 之 一 西 尔 斯 加 拿 大 商店 中 的 应 用 ， 这 比 起 像 沃 尔 玛 这 样 的 
竞争 对 手 来 说 更 为 成 功 。 西 尔 斯 百货 拥有 100 多 年 的 客户 数据 和 “理论 
上 ”的 购买 偏好 ， 但 是 不 夷 的 是 ...... 它 没有 把 这 些 优 执 利用 起 来 做 点 儿 
4 o 

假如 它 在 2012 年 利用 肯 摩 尔 和 惠而浦 (Whirlpool) 品牌 走 进 美国 
的 厨房 和 洗衣 房 ， 成 为 未 来 智能 住宅 的 展示 厅 | 然后 再 收购 奈 斯 特 
(Nest) 或 飞利浦 (Philips) Hue 灯 泡 等 人 们 喜爱 的 品牌 | ; 假如 它 利 
用 发 现 卡 创建 一 个 巨大 的 社交 了 网络 ， 将 折扣 和 客户 忠诚 度 计划 与 那 时 
数 以 百 万 计 的 稳定 客户 联结 起 来 《或 者 购买 初创 公司 Square 并 将 移动 
文 付 和 信用 卡 整 合 起 来 ) ; 假如 它 将 自己 的 健身 设备 与 健身 房 网 站 
FitStudio.com 捆 绑 在 一 起 ;假如 它 重 塑 Shop Your Way DZA 忠诚 度 计 
划 伟 )， 减 少 其 与 折扣 的 相关 性 ， 并 创建 自己 的 闪 购 网 站 Giltcom 。 


相反 ， 当 西 尔 斯 百货 发 现 目 己 正 处 于 一 个 显著 的 增长 停 清 期 时 ， 
它 做 出 了 几 项 重大 的 决定 ， 这 些 决 定 证 实 了 一 个 事实 一 一 它 没有 考虑 
21 世 纪 的 买 家 们 、 它 已 经 拥有 的 客户 群 以 及 它 该 如 何 : (1) 进一步 渗 
透 客 户 基础 ， (2) 继续 让 客户 在 西 尔 斯 百货 购物 ， 并 最 终 帮助 自己 恢 
复 一 定 程 度 的 增长 。 首 先 ， 西 尔 斯 百货 开始 出 售 目 己 的 一 些 知名 品 
牌 。 最 令 人 震惊 的 是 ， 它 在 2017 年 以 9 亿美 元 的 价格 (以 及 在 交易 结 
后 15 年 内 的 一 部 分 未 来 销售 额 ) 将 匠人 品牌 《拥有 90 年 的 历史 ) 出 售 
给 了 史丹利 百 得 (Stanley Black & Decker) 。 


西 尔 斯 百货 失去 的 不 仅仅 是 一 个 家 用 品牌 ， 而 是 卖 给 下 一 代 智 能 
RE— RA (oT) 一 个 切入 点 ， 为 其 带 来 了 一 个 全 新 的 客户 群 和 
增长 类 别 。 此 外 ， 在 出 售 该 品牌 的 同时 ， 它 失去 的 最 重要 、 最 赚钱 的 
资产 之 一 就 是 它 的 客户 。 当 然 ， 西 尔 斯 百货 并 不 是 被 动 地 失去 他 们 ， 
它 只 是 卖 掉 了 他 们 。 再 说 一 遍 ， 这 太 可 惜 了 ! 几 十 年 来 ， 它 的 忠诚 客 
户 群 在 业界 无 人 能 及 ， 以 至 于 其 他 公司 愿意 支付 数 亿美 元 来 获取 他 
们 。 一 个 很 好 的 问题 是 ， 史 丹 利 百 得 是 只 对 这 些 产品 感 兴趣 ， 还 是 实 
际 上 对 客户 群 感 兴趣 ? 我 认为 后 者 是 其 利益 和 估 值 的 重要 组 成 部 分 。 

让 我 们 换个 角度 来 看 :为 什么 这 些 客户 如 此 有 价值 记 住 ， 首 次 
获得 客户 远 比 在 他 们 进入 你 的 品牌 “轨道 "后 再 将 产品 卖 给 他 们 昂贵 得 
多 。 西 尔 斯 百货 拥有 过 他 们 一 一 成 千 上 万 的 客户 以 及 数 代 人 ， 但 它 在 
出 售 这 些 标 志 性 品牌 时 ， 却 完全 忽略 了 这 些 品牌 对 企业 的 内 在 价值 。 
随 着 许多 消费 者 继续 寻找 其 他 的 购物 地 ， 百 货 商店 已 经 建立 了 强大 的 
Hg (客户 ) 价值 驱动 的 忠诚 度 策略 。 在 这 个 领域 ， 一 些 类 似 丝 英 兰 
的 零售 商 已 经 开始 使 用 客户 忠诚 度 计 划 来 奖励 它们 的 最 佳 客户 并 增加 
其 购买 频率 。 这 些 决定 (消极 地 ) 会 对 西 尔 斯 百货 的 Shop Your Way 
诚 度 计划 的 会 员 资格 产生 影响 吗 ? 据 西 尔 斯 统计 ， 自 2011 年 以 来 ， 西 
尔 斯 百货 的 Shop Your Way 忠 诚 度 计划 的 会 员 销 售 渗透 率 已 经 从 58% 增 
长 到 了 759%。 为 什么 忠诚 的 客户 很 重要 呢 ? 举 个 例子 ， 诺 德 斯 特 龙 的 1 
000 万 活跃 忠诚 度 计划 客户 占 其 总 客户 群 的 50% 以 上 © © 


出 售 旗下 部 分 主要 品牌 的 决定 ， 可 能 给 了 这 家 曾经 占据 主导 地 位 
的 家 电 销 售 商 最 后 一 击 ， 它 可 能 永远 无 法 从 中 恢复 过 来 。 价 格 纠纷 终 
结 了 这 家 百货 连锁 企业 与 该 国 最 大 家 电 制 造 商 之 间 长 达 101 年 的 合作 关 
系 ， 随 之 而 来 的 是 购物 者 再 也 不 能 在 西 尔 斯 百货 买 到 惠而浦 、 凯 腾 怡 
(KitchenAid) ^ 2B} (Jenn-Air) 或 美 泰克 (Maytag) 的 家 电 了 > &) 
在 它们 百年 合作 伙伴 关系 中 唯一 原封 不 动 地 被 保留 下 来 的 是 ， 惠 而 浦 
将 继续 为 西 尔 斯 百货 的 自 有 品牌 肯 摩 尔 生 产 电 器 。 西 尔 斯 将 这 一 决定 
描述 为 "支持 客户 的 努力 ”。 这 看 起 来 有 点 儿 不 合 常理 ， 因 为 家 电 业务 
竞 然 是 西 尔 斯 百货 最 后 仅 存 的 优势 。 西 尔 斯 百货 的 一 大 卖点 是 ， 它 是 
唯一 一 家 拥有 十 大 主要 家 电 品 牌 的 零售 商 。 尽 管 多 年 来 其 市 场 份额 不 
断 下 滑 ， 但 该 公司 仍然 在 美国 主要 家 电 市场 名 列 第 三 千 ) 。 西 尔 斯 百货 
可 能 有 些 过 于 自信 ， 认 为 自己 能 够 继续 以 更 有 限 的 品牌 选择 来 完成 历 
史 数量 的 电器 销售 量 。2017 年 7 月 ， 西 尔 斯 百货 与 亚马逊 (合作 伙伴 ) 
达成 协议 ， 在 亚马逊 上 试销 肯 摩 尔 电 器 。( 轩 随后 于 2017 年 12 月 ， 它 又 
与 亚马逊 达成 了 销售 偶 强 者 汽车 电池 、 轮 胎 和 其 他 相关 产品 的 协议 。 

让 我 们 考虑 一 下 不 断 变化 的 客户 背景 。 如 果 你 是 往 后 看 (冰球 到 
过 的 地 方 ) ， 那 么 提高 家 电价 格 实际 上 可 能 是 剥 李 了 客户 甚至 是 最 忠 
诚 客户 的 权利 。 但 如 果 你 是 向 前 看 (冰球 将 会 滑 向 哪里 ) ， 面 向 21 世 
纪 的 客户 ， 并 且 能 够 提高 产品 的 价值 和 体验 ， 那 么 提高 价格 似乎 并 不 
是 那么 不 切实 际 。 

快 进 到 2018 年 : 


@ 惠而浦 在 CES (消费 电子 展 的 官方 名 称 ) 上 宣布 ， 苹 果 手 表 
(Apple Watch) 佩戴 者 将 很 快 就 能 够 远程 控制 20 台 联网 的 家 用 电 
器 。( 沁 这 意味 着 智能 手表 拥有 者 可 以 改变 烤箱 的 温度 设置 ， 延 长 
洗衣 机 的 运行 周期 ， 或 者 检查 烘 干 机 的 剩余 运行 时 间 。 

@ 惠而浦 还 宣布 ， 家 庭 用 户 将 能 够 通过 发 送 语音 指令 给 亚马逊 
的 Alexa 和 谷歌 的 家 庭 助 理 来 控制 其 2018 年 推出 的 系列 设备 。 馈 


如 果 西 尔 斯 百货 选择 在 放弃 所 有 这 些 知名 品牌 之 前 做 这 些 事情 ， 
那么 今天 西 尔 斯 百货 的 故事 可 能 看 起 来 会 大 不 相同 。 相 反 ， 该 公司 先 
择 了 继续 榨取 现金 并 利用 自身 庞大 的 房地产 投资 组 合 ， 而 不 是 修复 核 
心 业务 。 西 尔 斯 百货 未 能 看 到 零售 业 的 环境 随 着 互联 网 的 发 展 发 生 了 
根本 性 的 变化 ， 而 且 它 的 客户 也 在 不 断 变化 ， 它 坚持 了 自己 的 老路 ， 
没有 太 远 地 偏离 过 去 100 多 年 成 就 它 的 东西 。 
追求 客户 基础 渗透 路 径 对 西 尔 斯 百货 来 说 并 非 是 错误 的 增长 路 径 
恰恰 相反 ， 西 尔 斯 百货 试图 向 客户 群 销售 更 多 的 产品 是 正确 的 ， 
地 别 是 考虑 到 它 庞 大 的 规模 。 西 尔 斯 百货 所 犯 的 错误 在 于 不 懂得 客户 
想 要 更 多 而 非 更 少 。 他 们 想 要 实体 商店 和 在 线 商店 之 间 的 跨 渠 道 功 
能 ， 他 们 想 要 更 好 的 (购物) 体验 ， 他 们 想 要 更 具 相 关 性 和 吸引 力 的 
产品 ;他 们 想 要 种 类 繁多 、 价 格 合适 的 产品 。 不 幸 的 是 ， 让 西 尔 斯 百 
货 过 去 如 此 成 功 的 因素 现在 却 阻碍 了 它 的 发 展 。 它 过 去 不 愿意 ， 现 在 
也 仍然 不 愿意 进行 必要 的 调整 ， 特 别 是 在 客户 和 产品 多 样 化 、 优 化 销 
售 和 客户 体验 方面 。 


失去 任何 一 个 客户 都 是 我 们 无 法 承受 的 。 估 


理 查 德 . 西 尔 斯 
西 尔 斯 罗 巴 克 公 司 (Sears, Roebuck and Company) 联合 
创始 人 


西 尔 斯 百货 完全 有 能 力 在 竞争 对 手 面前 表现 强劲 ， 但 它 缺 乏 超 越 
现状 的 意愿 。 西 尔 斯 百货 需要 的 是 更 多 而 非 更 少 的 合作 伙伴 关系 [如 
沃尔玛 和 优 步 或 科 尔 士 (Kohl’s) 和 亚马逊 | ， 也 需要 更 加 注重 客户 
体验 BARZ ` BRE (Ula) 、 苹 果 甚 至 百思买 一 样 | ， 关 键 在 
T: 通过 城 少 客户 流失 来 留 住 现 有 客户 。 这 不 是 一 个 非 此 即 彼 的 零 和 
决定 。 这 是 关于 那些 正在 努力 寻找 增长 机 会 的 公司 如 何 利 用 它们 的 优 
势 一 一 包括 庞大 而 忠诚 的 客户 群 ， 并 利用 技术 进步 的 正确 组 合 和 增长 


路 径 实现 现代 化 ， 以 近 一 步 延展 客户 的 终身 价值 ， 同 时 又 允许 公司 有 
时 间 去 适应 变化 。 


西 尔 斯 百货 
KEARSE 


m 为 了 战略 性 地 转变 自己 的 业务 模式 ， 西 尔 斯 百货 没有 利用 与 
客户 基础 相关 的 资产 ， 而 是 出 售 了 极其 宝贵 的 资产 ， 在 不 断 恶 化 的 
战略 环境 中 加 倍 投入 。 

m 追求 客户 基础 渗透 路 径 对 西 尔 斯 百货 来 说 并 非 是 错误 的 增长 
路 径 一 一 恰恰 相反 ， 西 尔 斯 百货 试图 渗透 其 忠诚 的 客户 群 是 正确 
的 ， 特 别 是 考虑 到 它 庞 大 的 规模 。 它 所 犯 的 错误 是 ， 当 它 的 客户 已 
经 开始 拥抱 那些 新 经 济 (数字 化 、 社 会 化 以 及 智能 家 居 技 术 等 ) 的 
零售 商 时 ， 它 还 是 不 愿意 做 出 必要 的 改变 来 留 住 客户 ..…. 也 许 直到 
现在 它 还 是 老 样 子 。 

au 仅仅 因为 它 是 “你 发 明 的 >， 并 不 意味 着 竞争 对 手 将 来 不 会 使 
用 成 瓯 你 的 东西 来 对 付 你 。 这 束 是 市 场 环境 变 得 如 此 重要 的 原因 。 
如 果 你 过 于 关注 公司 内 部 ， 或 者 认为 摆脱 增长 停滞 的 唯一 方法 是 减 
少 开支 或 并 购 男 一 家 公司 ， 那 么 你 就 忘记 了 你 做 任何 事情 最 重要 的 
ERN: 你 所 服务 的 客户 。 始 终 将 客户 作为 你 行动 的 真正 方向 ， 并 让 
他 们 指导 你 在 恰当 的 时 机 、 以 恰当 的 原因 去 考虑 在 特定 的 增长 路 径 
上 撤退 或 加 速 。 

m 这 着 消费 者 在 网 上 消费 的 比例 越 来 越 高 ， 像 西 尔 斯 百货 这 样 
的 零售 商 需 要 改变 自己 的 价值 主张 ， 以 便 吸 引 购 物 者 重 返 商 店 。 举 
个 例子 : 塔 吉 特 通过 给 店内 员工 配备 移动 设备 来 帮助 他 们 更 便捷 地 
处 理 在 线 订 购 和 店内 取 货 订单 ， 并 且 使 网 上 下 单 、 店 内 送 货 更 为 便 
利 ， 所 以 其 在 2017 年 将 数字 化 增长 率 提高 了 259%。 塔 吉 特 声称 ， 在 


2017 年 假日 购物 季 ， 所 有 被 购买 的 商品 中 有 70% 是 从 门店 运 出 的 。 


m 即使 是 杰 西 潘 尼 百货 也 实施 了 一 项 灵活 的 计划 ， 推 出 了 “在 线 
购买 ， 店 内 取 货 ”一 一 当天 在 所 有 商店 都 可 以 取 货 。 杰 西 潘 尼 百 货 
示 ， 超 过 40% 的 在 线 订 单 现 在 都 是 在 门店 内 完成 的 ， 而 超过 33% 的 客 
户 会 额外 在 店内 花费 50 美 元 。 包 这 就 是 你 如 何以 交叉 渠道 销售 和 市 


场 介 销 方式 来 实现 客户 基础 渗透 的 方法 。 
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综 而 观 之 


客户 成 为 你 的 客户 的 首要 原因 ， 也 许 会 决定 你 选择 的 任何 一 条 增 
长 路 径 能 否 成 功 。 如 有 果 客 户 是 因为 你 提供 最 低 的 价格 而 选择 了 你 ， 那 
么 他 们 可 能 很 快 孢 会 黑 同 另 一 家 提供 更 低 价格 的 供应 商 。 但 是 ， 如 采 
客户 是 因为 你 提供 很 棒 的 客户 服务 《附加 价值 ) 而 选择 了 你 ， 那 么 这 
些 客户 更 有 可 能 保持 忠诚 ， 并 成 为 交叉 销售 和 癌 上 销售 主张 的 积极 接 
受 者 。 进 一 步 渗 透 现 有 的 客户 基础 意味 着 你 必须 “找到 目 己 的 利 基 市 
场 " 一 一 了 解 你 最 有 价值 的 客户 是 什么 样 的 ， 以 及 他 们 为 什么 同 你 购买 
产品 。 征 什么 阻碍 了 很 多 追求 客户 基础 渗透 路 径 的 公司 崛起 ? 是 它们 
对 问 现 有 客户 群 销售 产品 不 像 对 获取 痢 客 户 那样 重视 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 淤 在 的 陷阱 


你 追求 这 条 路 径 的 顺序 至 关 重 要 。 即 使 你 拥有 一 个 大 规模 的 现 有 
客户 群 ， 并 且 他 们 愿意 同 你 购买 更 多 产品 ， 但 如 采 你 不 能 确保 优化 销 
售 、 再 分 配 资源 和 资金 ， 从 而 使 你 所 追求 的 市 场 宫 销售 略 更 为 有 效 ， 
那么 结果 也 会 事与愿违 。 客 己基 础 渗透 增长 路 径 依赖 于 公司 对 市 场 和 
竞争 对 手 活 动 的 详细 了 解 ， 也 依赖 于 你 在 一 个 已 经 很 熟悉 的 市 场 中 是 
个 拥有 成 功 的 产品 。 请 记 住 ， 这 不 仅仅 是 一 次 吸引 客户 的 过 程 ， 你 还 
要 确保 客户 在 再 次 “购物 ”时 能 首先 想到 你 的 品牌 。 

你 不 仅 需要 经 党 与 现 有 客户 交谈 ， 还 要 与 竞争 对 手 的 客户 定期 区 
谈 。 大 数据 分 析 可 以 帮助 你 深入 且 细 致 地 了 解 客 户 的 态度 、 行 为 和 兴 
趣 ， 并 且 在 此 过 程 中 建立 一 个 清晰 的 客户 需求 档案 。 最 好 的 情况 是 ， 
你 比 客户 还 要 了 解 他 们 目 己 以 及 他 们 与 你 的 产品 的 关系 。 这 样 ， 你 不 


仅 可 以 随时 改变 定价 和 和音 销 策略 ， 还 可 以 预测 客户 下 一 步 想 要 什么 ， 
并 且 在 客户 出 现时 迎接 他 们 《〈 即 “冰球 将 要 去 哪里 ”) 。 


如 何 将 客户 基础 渗透 增长 路 径 应 用 于 你 目 己 的 公司 呢 ? 如 果 你 所 
针对 的 市 场 仍 在 增长 中 ， 或 者 还 可 以 发 现 更 多 "类似 ”的 客户 ， 抑 或 你 
有 能 力 癌 现 有 客户 群 销 售 更 多 产品 ， 那 么 这 种 策略 很 可 能 会 成 功 。 一 
个 袁 退 的 市 场 ， 或 者 一 个 你 已 经 占据 了 809% 潜 在 客户 的 市 场 ， 不 太 可 


能 只 给 这 一 条 路 径 提 供 回报 。 


TAN 
Arel 
市 场 加 速 


中 国 将 成 为 世界 上 最 大 的 消费 市 场 ， 而 这 一 引擎 会 推动 世界 经 
DUREE S 
UA 
阿里 巴巴 集团 (Alibaba Group) 创始 人 兼 执行 董事 


为 什么 市 场 加 速 至 天 重要 


m 预计 2018 年 全 球 经 济 增 长 率 将 微 升 3.19%， 在 2019 一 2020 年 则 
MABE o © 

u 信息 技术 公司 和 建筑 相关 公司 在 美国 发 展 最 快 的 行业 中 占据 
着 主导 地 位 。 伟 

四 “新 兴 欧洲 的 所 有 23 个 经 济 体 在 2018 年 都 将 实现 正 增长 。 舍 ) 

日 鹤 至 2018 年 ， 中 国 占 全 球 贸 易 的 42% 一 一 超过 法 国 、 日 本 、 
英国 和 美国 之 和 。 9 

m 绅 若 斯 特 沙 利文 公司 (Frost& Sullivan) 在 一 项 调查 中 发 
现 ，63% 的 受 访 者 表示 ， 他 们 将 新 兴 市 场 的 客户 视 为 未 来 利润 的 源 
mo 

[nee E 
22% ° 


四 在 2020 年 ，1/5 的 电子 商务 资金 将 由 跨 境 交易 产生 o 

m 在 未 来 几 年 内 ， 中 国 将 继续 见证 零售 电子 商务 的 大 幅 增 长 ， 
2020 年 的 销售 额 将 达到 2.416 万 亿美 元 。 人 国手 机 支付 也 在 蓬勃 发 
展 ， 今 年 将 占 到 电子 商务 销售 总 额 的 55.5%， 而 到 2020 年 它 将 达到 
68% ° 


更 近 一 步 ， 更 为 深入 


历史 上 最 伟大 的 商业 成 功 从 通用 电气 (General Electric) 到 脸 
Æ (Facebook) ， 都 源 于 公司 有 能 力 通 过 开拓 新 市 场 来 实现 增长 。 这 
些 市 场 可 以 产生 额外 的 顶 线 增长 来 源 ， 并 增加 公司 的 客户 群 。 对 于 大 
多 数 选 择 退 寻 这 条 路 径 的 公司 来 说 ， 其 短期 的 吸引 力 在 于 ， 它 们 通常 
不 需要 重新 考虑 整个 产品 策略 。 


竞争 不 应 该 是 为 了 占据 市 场 份额 ， 而 是 为 了 扩大 市 场 。( 赎 


W. 爱 德 华北. 戴 明 (W. Edwards Deming) 
美国 统计 学 家 ，《 走 出 危机 》 (Out of the Crisis) 作者 


视角 
达到 5 000 万 用 户 所 用 的 时 间 
航空 旅行 68 年 
汽车 62 年 
电话 75 年 
灯泡 46 年 


无 线 电 广播 38 年 


电视 13 年 

个 人 电脑 14 年 

智能 手机 12 年 

美国 运通 (AmEx) 12 年 
优 步 8 年 

互联 网 4 年 

油管 (YouTube) 4 年 

脸 书 3.5 年 

EAR HA Bas 3 年 

谷歌 3 年 

DER (Pinterest) 2.75 年 
美国 在 线 (AOL) 2.5 年 
推 特 2 年 

愤怒 的 小 鸟 (Angry Birds) 35 天 
神奇 宝贝 (Pokémon Go) 19 天 


市 场 加 速 路 径 与 之 前 的 客户 基础 渗透 路 径 密 切 相 关 。 尽 管 如 此 ， 
为 了 满足 本 地 或 重新 定位 的 市 场 需求 ， 你 仍然 有 很 大 的 可 能 性 需要 产 
品 授权 。 这 相 比 之 前 的 路 径 要 稍微 承担 更 多 的 风险 ， 因 为 在 确定 需要 
哪 种 组 合 和 有 顺序 来 文 持 此 路 径 的 执行 和 实施 时 ， 你 可 能 难以 理解 新 市 
场 环 境 下 隐藏 的 复杂 性 、 不 同 的 客户 需求 以 及 地 理 上 的 限制 。 

然而 ， 这 条 路 径 冲 来 的 回报 值得 你 冒 这 些 风险 ， 尤 其 是 伴随 着 21 
世纪 的 技术 。 过 去 ， 加 快 产品 的 普及 速度 和 增加 用 户 数量 需要 数 十 
年 ， 但 随 着 市 场 环境 〈 互 联网、 社交 媒体 、 智 能 手机 ) 的 变化 ， 数 十 


年 已 经 变 成 了 几 天 。 令 人 难以 置信 的 是 ， 航 空 旅行 伦 了 68 年 的 时 间 才 
获取 了 5 000 万 的 “飞行 者 ”， 而 今天 的 公司 (如 “愤怒 的 小 乌 ”) 在 短 短 
35K wie UE AA $5 000 万 用 户 ! 如 果 你 希望 公司 加 速 增 长 ， 那 么 开拓 
新 市 场 可 能 就 是 你 一 直 在 寻找 的 答案 。 

市 场 加 速 路 径 是 将 一 个 品牌 的 现 有 产品 市 入 新 市 场 ， 而 不 是 将 全 
新 的 产品 销售 到 新 市 场 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 公 司 将 横 同 拓展 以 利用 
现 有 产品 获取 类 似 的 新 客户。 这 些 新 客户 可 能 在 一 个 新 的 地 理 区 域 或 
相 邻 的 不 属于 当前 客户 组 合 的 垂直 细 分 市 场 ， 或 者 具有 不 同 的 规模 

(小 型 企业 到 中 型 企业 ) 。 或 者 ， 公 司 甚 至 可 能 在 当前 客户 群 中 将 产 
品 销售 给 不 同 的 人 (如 从 销售 给 信息 技术 部 门 到 销售 给 营销 部 门 ) 或 
地 理 区 域 。 其 决定 因素 是 ， 市 场 对 于 一 家 公司 而 言 实际 上 是“ 新 的 ”， 
在 当前 “ 卖 给 谁 ” 或 “ 卖 去 哪儿 ”的 外 围 。 如 有 果 一 家 公司 真 的 决定 进入 一 
个 新 的 市 场 ， 那 么 选择 这 样 的 目标 一 一 客户 已 经 或 多 或 少 花 钱 购买 了 
某 家 公司 正在 销售 的 同类 产品 一 一 要 容易 得 多 。 虽 然 产 品 很 有 可 能 会 
以 不 同 的 方式 交付 或 出 售 ,， 但 十 在 一 天 结束 之 时 ， 让 潜在 客户 购买 他 
们 熟悉 的 产品 比 要 求 他 们 购买 他 们 不 了 解 的 产品 的 风险 要 小 得 多 。 


优 步 可 能 吏 是 一 个 例子 。 优 步 最 初 是 作为 人 们 已 经 见 悉 了 的 传统 
出 租车 服务 的 蔡 代 选择 出 现 的 一 一 它 重 新 构想 了 商业 模式 。 如 采 你 确 
实 克 择 了 一 个 不 熟悉 你 所 销售 的 产品 或 服务 的 市 场 ， 那 么 你 首先 要 做 
好 在 产品 教育 和 品牌 知名 度 上 伦 更 多 的 营销 资金 而 非 驱 动 领先 的 准 
备 。 这 束 古 为 什么 选择 一 个 新 市 场 一 一 这 个 市 场 上 现 有 产品 的 客户 和 
你 现 有 的 客户 类 似 一 一 古 测试 追求 这 一 特定 增长 路 径 的 理想 方式 。 
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安 德 玛 
TTZK T ht 


围绕 颠覆 性 的 核心 产品 ， 也 就 是 让 你 参与 其 中 的 东西 ， 推 出 一 
款 能 够 彻底 解决 目标 客户 问题 的 完整 产品 。( 人 四 ) 


杰 弗 里 .A. 摩尔 
《跨越 鸿沟 》 作 者 


全 球 运 动 服装 市 场 的 市 值 到 2020 年 预计 将 达到 1 846 亿 美元 ，2015 
一 2020 年 的 复合 年 增长 率 (compound annual growth rate， 人 简写 为 
CAGR) 预计 为 4.39%“。( 忆 由 于 人 们 健康 意识 的 提高 以 及 瑜伽 和 旋转 训 
练 课 程 等 健身 活动 的 增多 ， 运 动 服装 市 场 在 过 去 的 几 年 中 出 现 了 强劲 
的 增长 。 世 界 上 最 大 的 3 家 运动 服装 公司 一 一 耐克 (Nike) 、 阿 迪 达 斯 
(Adidas) 和 安 德 玛 一 都 利用 了 各 自 的 行业 有 利 趋势 ， 这 些 趋势 将 
在 未 来 几 年 甚至 几 十 年 里 继续 支持 增长 。 


这 些 大 公司 追求 增长 的 方式 是 如 此 相似 却 又 如 此 不 同 ， 但 有 一 点 
可 以 肯定 : 三 大 实力 品牌 之 间 的 激烈 竞争 似乎 并 没有 放 缓 。 每 家 公司 
都 试图 通过 大 量 代言 和 赞助 协议 ， 以 及 3D 打 印 定制 鞋 甚 至 基本 球 T 恤 
等 创新 产品 来 超越 其 他 两 家 公司 。 


我 一 定 可 以 


1995 年 ， 凯 文 : 普 朗 克 (Kevin Plank) 在 乔治 城 (Georgetown) 的 
一 个 连 栋 住宅 里 ， 用 约 15 000 美 元 和 一 些 在 当地 购买 的 面料 以 及 一 个 
雄心 勃勃 的 计划 ， 创 办 了 一 家 公司 ， 旨 在 撼动 运动 服装 行业 。 耐 克 创 
WAJER EIE (Phil Knight) 是 一 名 田径 运动 员 ， 与 其 相似 ， 普 朗 克 
是 马里 兰 大 学 (University of Maryland) 橄榄 球 队 的 特别 队长 。 普 朗 克 
一 直 在 寻找 一 种 优势 来 对 抗 那些 发 展 更 快 、 规 模 更 大 的 竞争 者 。 正 是 
这 个 简单 的 目标 触发 了 20 年 后 一 笔 10 亿 美元 的 业务 。 善 朗 克 的 想法 是 
制作 一 款 更 好 的 夏季 短 袖 棉 质 T 恤 和 冬季 长 袖 棉 质 T 恤 来 解决 运动 时 的 
排 省 问题 。 在 一 些 马里 兰 大 学 的 队友 穿着 他 的 IT 恤衫 打 长 曲棍球 和 棒 
BR 〈 不 是 橄榄 球 ) 之 后 ， 他 意识 到 自己 想到 点 子 上 了 “。 正 如 红牛 的 故 
事 那 样 ， 其 最 初 是 为 工厂 工人 和 卡车 司机 开发 的 “ 非 碳酸 ”饮品 ， 以 让 
他 们 在 长 时 间 的 轮班 中 保持 清醒 ， 而 普 朗 克 的 想法 则 有 着 更 为 广泛 的 
吸引 力 。 


伟大 的 企业 家 只 选择 一 种 产品 ， 只 让 一 件 事情 变 得 很 棱 。 可 以 


说 ， 安 德 玛 营 销 成 功 的 首要 关键 _ 对 任何 公司 的 成 功 都 是 _” 简 
单 明 了 ， 即 专注 。 

一 一 凯 文 : 普 朗 克 

安 德 玛 首席 执行 官 


里 然 普 表 克 没有 发 明 “ 性 能 服 痰 *"， 但 他 是 第 一 个 看 到 其 潜力 的 
人 ， 这 种 服 闭 不 仅仅 是 给 运动 员 罕 的 ， 还 有 大 众 市 场 。 创 新 T 恤 十 一 
个 全 新 的 概念 ， 因 为 它 极 有 可 能 从 未 出 现在 制服 里 ， 并 且 没 有 其 他 类 
All 《如 鞋子 ) 所 享有 的 性 能 增强 标签 。 很 多 运动 领域 的 创新 都 发 生 在 
装备 和 鞋子 上 ， 服 竣 似 乎 是 人 们 后 来 才 产 生 的 一 种 想法 ， 这 意味 着 这 
一 类 别 已 经 成 熟 。 


为 什么 会 有 人 选择 在 阿迪 达 斯 和 耐克 等 品牌 已 占据 主导 地 位 的 行 
业 类 别 中 进行 竞争 呢 ? 与 任何 成 功 的 “蓝海 ”(Blue Ocean) 战略 一 


样 ， 你 不 要 去 追求 较 大 型 现 有 企业 的 核心 业务 。 追 求 一 个 较 小 的 利 基 
市 场 ， 取 得 胜利 ， 了 解 市 场 ， 开 尽 一 个 滩头 堡 ， 将 人 们 拉 进 你 的 产品 
和 品牌 轨道 一 一 那个 时 候 ， 也 只 有 a 到 那个 时 候 ， 你 才能 开始 拓展 你 的 
市 场 和 产品 。 像 红牛 一 样 ， 安 德 玛 能 够 开发 出 具有 品牌 声誉 和 特色 的 
合适 产品 ， 并 以 一 种 独特 的 方式 将 它 推 同 市 场 ， 从 而 抓 住 了 各 地 有 抱 
人 负 的 运动 员 的 心 和 思想 。 安 德 玛 的 每 一 项 举措 部 针对 其 “目标 市 
场 ”* 一 一 一 个 更 年 轻 的 群体 、 千 禧 一 代 和 2 一 代 ， 他 们 同样 潜 尚 职业 运 
动员 和 大 学 运动 员 ， 并 希望 罕 得 像 他 们 那样 和 成 为 像 他 们 那样 的 人 。 


去 对 手 没 去 的 地 方 


对 于 安 德 玛 而 言 ， 它 的 早期 发 展 是 围绕 一 种 产品 (THM) 对 一 个 
市 场 (ERR) 、 一 个 目标 客户 (运动员) 的 重点 战略 的 结果 。 一 旦 这 
种 发 展 势 头 开始 增强 ， 这 位 马里 兰 大 学 的 前 橄榄 球 运动 员 就 只 花 了 5 年 
时 间 (到 2000 年 ) 将 安 德 玛 变 成 了 一 家 价值 500 万 美元 的 公司 。 到 2004 
年 它 的 销售 额 已 经 超过 了 两 亿美 元 ， 到 2017 年 它 的 销售 额 超 过 50 亿 美 
元 ， 而 所 有 这 一 切 都 源 于 一 个 简单 的 理念 一 一 “紧身 涤纶 混纺 衬衫 能 在 
保持 肌肉 凉爽 的 同时 吸 走 水 分 *。 安 德 玛 在 与 更 大 品牌 的 对 抗 中 是 如 何 
迅速 地 获得 令 人 难以 置信 的 动力 的 呢 ? 


在 第 一 个 5 年 里 ， 我 们 只 有 一 款 产 品 ， 即 弹力 T 恤 。 估 ) 


一 一 凯 文 : 普 朗 元 
安 德 玛 首 席 执行 官 


安 德 玛 的 第 一 笔 交 易 是 销售 给 佐治 亚 理工 学 院 (Georgia Tech) 的 
价值 约 17 000 美 元 的 产品 。 很 快 束 有 24 支 国家 橄榄 球 联盟 (NFL) 的 
球 队 随 之 购买 。 在 第 二 年 结束 时 ， 安 德 玛 已 经 卖 出 了 价值 100 000 美 元 


的 产品 。 婚 像 红牛 的 故事 那样 ， 安 德 玛 在 运动 服 禾 市 场 领 域 攻 巨头 品 
牌 之 不 备 。 它 一 开始 并 没有 从 正面 对 它们 发 动 攻 击 ， 而 是 站 在 这 一 类 
别 的 边缘 用 一 款 创新 产品 进攻 ， 这 证 明 : 你 可 以 想 得 长 远 ， 也 可 以 从 
大 处 着 手 或 从 小 处 着 手 ， 但 从 长 远 来 看 ， 你 仍然 会 大 获 全 胜 。 


一 旦 它 知 道 自己 有 一 款 理想 的 产品 〈 创 新 的 T 恤 ) ， 知 道 自己 的 
理想 客户 是 谁 (职业 橄榄 球 运 动员 和 有 抱负 的 运动 员 ) ， 并 在 运动 服 
市 场 创 造 了 客户 需求 ， 它 的 下 一 步 就 是 横向 加 速 ， 利 用 自己 的 现 有 产 
品 进 入 其 他 G) 市 场 。 安 德 玛 的 不 同 之 处 在 于 ， 将 自己 的 产品 推 向 
新 市 场 并 不 意味 着 它 必须 彻底 改变 已 经 在 做 的 事情 ， 它 只 需要 明确 如 
何 将 更 多 的 现 有 产品 销售 给 更 多 类 似 现 有 客户 的 客户 的 最 佳 方式 即 
可 。 为 了 进一步 追求 市 场 加 速 ， 安 德 玛 不 能 再 单打 独 斗 ， 它 需要 将 目 
前 的 业务 与 第 三 方 本 地 零售 商 (合作 伙伴 关系 ) 结合 起 来 ， 这 样 它 最 
终 束 会 拥有 与 理想 目标 客户 群 的 (交易) 关系 。 

这 一 决定 是 以 正确 的 顺序 来 运用 客户 基础 渗透 路 径 和 市 场 加 速 路 
径 的 完美 范例 。 如 果 安 德 玛 决定 开发 目 己 的 T 恤 并 立即 与 主要 的 零售 
商 建 立 合作 伙伴 关系 ， 那 么 它 很 有 可 能 会 因为 缺乏 品牌 知名 度 或 消费 
者 需求 而 被 拒 之 门 外 。 安 德 玛 一 直 等 到 上 自己 在 性 能 服装 市 场 上 有 足够 
影响 力 的 时 刻 ， 这 时 大 的 零售 商会 对 达成 协议 非常 感 兴趣 ， 而 在 其 目 
前 销售 渠道 以 外 的 潮 在 客户 就 可 以 很 容易 买 到 它 的 产品 了 。 

安 德 玛 的 第 一 个 大 的 且 比 较 难得 的 成 就 是 在 2000 年 取得 的 ， 当 时 
盖 言 贸易 公司 (Galyan's Trading Company， 一 家 大 型 零售 连锁 商店 ) 
最 终 被 迪克 体育 用 品 (Dick's Sporting Goods) 收购 并 与 安 德 玛 签约 ， 
随后 全 球 成 十 上 万 的 其 他 零售 商 也 纷 至 省 来 。 最 近 ， 安 德 玛 开始 在 美 
货 连 锁 商 店 科 尔 士 销售 它 的 鞋子 和 服装 ， 也 在 设计 师 鞋 类 货 仓 

(DSW) 和 名 品 鞋 类 (Famous Footwear) 销售 鞋子 。 它 甚至 开设 了 自 
己 的 “品牌 之 家 ”(Brand House) 商店 (目前 在 美国 有 6 家 ， 预 计 接 下 
来 将 进行 国际 扩张 来 与 阿迪 达 斯 和 耐克 进行 更 有 效 的 竞争 ， 这 不 仪 


补充 了 现 有 的 分 销 渠 道 ， 而 且 将 重点 放 在 了 运动 员 和 (客户 ) 体验 
m o 

安 德 玛 于 2005 年 上 市 时 ， 仅 有 2% 的 收入 来 自 北 美 以 外 的 地 区 。 从 
那 时 起 ， 它 一 直 在 通过 国际 市 场 大 力 投资 (有 机 ) 市 场 加 速 。2017 年 
第 四 季度 ， 其 国际 市 场 份额 增长 了 47%， 占 总 销售 额 的 23%， 预 计 国 
际 增长 率 将 超过 25%， 而 北美 销售 额 将 会 出 现 中 等 水 平 的 下 降 。( 屿 安 
德 玛 继续 在 国际 范围 内 开设 品牌 之 家 和 工厂 之 家 (Factory House) Fa 
店 ， 甚 至 还 有 很 大 的 空间 来 进一步 扩大 这 一 足迹 。 当 然 ， 由 于 产品 拓 
展 以 及 客户 和 产品 多 样 化 ， 其 目前 的 产品 种 类 比 单一 T 恤 要 广泛 得 
多 ， 但 安 德 玛 希望 通过 市 场 加 速 寻求 顶 线 增长 的 愿望 一 直 持续 到 成 立 
22 年 后 的 今天 。 


零售 合作 伙伴 关系 是 安 德 玛 早期 发 展 的 关键 ， 即 使 考虑 到 零售 商 
最 近 面临 的 挑战 ， 它 也 仍然 是 下 一 步 增长 战略 的 一 个 主要 部 分 ， 现 在 
售卖 其 产品 的 直销 店 的 数量 约 为 13 000 家 。( 电 现在 唯一 真正 的 不 同 之 
处 在 于 ， 安 德 玛 正在 追求 一 种 更 为 精细 的 零售 策略 ， 在 这 种 策略 里 ， 
它 对 自 有 品牌 店面 较 之 以 往 更 具 控制 力 。 如 果 你 开始 在 杰 西 潘 尼 百 货 
看 到 与 丝 英 兰 类 似 的 “快捷 * 商 店 ， 在 百思买 看 到 苹果 产品 ， 那 么 你 不 
要 感到 惊讶 ， 因 为 安 德 玛 在 福特 洛克 (Foot Locker) 等 零售 商 中 已 经 
占据 一 定 空间 了 。 


“他 们 衬衫 上 的 东西 是 什么 ” 


2011 年 ， 当 数 百 名 大 学 生 橄榄 球 运 动员 在 印第安 纳 波 利 斯 

(Indiaapolis) 的 卢 卡 斯 石油 体育 场 (Lucas Oil Stadium) 参加 全 美 橄 

沉 球 联盟 联合 训练 时 ， 四 分 卫 卡 姆 :牛顿 (Cam Newton) 和 外 接手 胡 里 
"RH (Julio Jones) 是 两 位 最 热门 的 球员 。 


全 类 橄榄 球 联盟 训练 稍 是 每 年 2 月 份 举行 的 一 个 为 期 一 周 的 展示 
活动 ， 大 学 生 橄 槛 球 运 动员 将 在 全 类 橄榄球 联盟 的 教练 、 总 经 理 和 
观察 员 面 前 进行 体能 和 脑力 方面 的 测试 。 


在 这 一 周 的 某 个 时 候 ， 人 们 都 在 问 同样 的 问题 : 他 们 衬衫 上 的 东 
西 是 什么 ? 牛顿 和 琼斯 罕 着 紧身 的 红色 背心 ， 上 面 有 一 个 黄色 的 “ 东 
西 ”。 它 看 起 来 像 一 个 大 的 圆 形 按钮 ， 你 可 以 用 中 间 的 安 德 玛 标志 和 指 
回 两 侧 的 箭头 来 按 推 它 。 


实际 上 那 是 E39 一 一 一 款 市 有 可 拆 鼻 生物 识别 传 感 融 的 健身 运动 
衫 ， 可 以 测量 人 们 在 场 上 做 的 任何 事情 。 当 琢 斯 跑步 的 时 候 ， 他 的 这 
件 运 动 衫 可 以 追踪 他 的 心率 、 加 速度 和 动力 。 当 牛顿 跳 起 来 的 时 候 ， 
其 可 以 测量 他 在 垂直 方向 上 的 重力 和 动力 。 


安 德 玛 认为 ， 运 动员 可 以 利用 这 些 数 据 更 好 地 进行 训练 ， 观 察 员 
也 可 以 利用 它们 做 出 更 明智 的 决策 。 这 是 安 德 玛 下 一 个 篇 章 的 开始 ， 
也 是 公司 全 面 发 展 的 转折 点 。“ 智 能 运动 衫 ”的 想法 源 于 早 些 年 的 一 次 
对 话 ， 那 时 普 朗 克 手 拿 一 件 0039 他 16 年 前 在 祖母 家 的 地 下 室 发 明 
出 来 的 紧身 运动 衫 ， 此 运动 衫 宣告 了 安 德 玛 帝国 的 成 立 。 普 朗 克 在 将 
此 运动 衫 交 给 他 的 首席 产品 主管 基 普 . 富 尔 克 斯 (KipFulks) 时 说 : “把 
它 做 成 电子 的 ”。 舍 ) 
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aiii 与 本 地 零售 商 建 
立 合作 伙伴 关系 


虽然 这 个 项 目 没 有 成 功 一 一 这 并 不 重要 ， 但 这 是 安 德 玛 融合 技术 
+ 服装 + 健 吴 的 热情 的 开始 。 这 件 T 恤 是 未 来 增长 战略 的 重要 一 部 分 ， 


就 和 1995 年 一 样 一 一 现在 唯一 的 差异 是 ，T 恤 可 以 告诉 你 什么 时 候 该 
换 一 件 新 的 了 。 


安 德 玛 
AEG SE 


m 多 年 来 ， 安 德 玛 始 终 忠于 自身 的 根基 ， 同 时 随 着 每 一 个 新 产 
品类 别 的 推出 向 更 广阔 的 市 场 发 起 冲击 。 在 历史 早期 ， 安 德 玛 非常 
专注 于 自己 所 做 的 事情 ， 并 且 做 得 很 好 。 安 德 玛 没有 通过 过 度 追 求 
积极 的 产品 拓展 或 客户 和 产品 多 样 化 的 战略 来 走 得 更 远 ， 而 是 从 单 
一 产品 一 一 T 恤 一 一 中 学 到 了 一 些 方法 ， 转 而 将 开发 的 创新 面料 扩展 
应 用 到 与 其 核心 T 恤 类 似 的 其 他 服装 类 别 里 。2003 年 ， 安 德 玛 推出 了 
自己 的 第 一 款 女 装 系 列 ， 直 到 2006 年 它 才 推出 “防滑 鞋 类 ”系列 。 在 
2009 年 ， 它 以 自己 的 第 一 批 跑步 鞋 系列 与 耐克 和 阿迪 达 斯 进行 了 直 
接 对 决 。 


m 女 德 玛 早 就 清楚 地 认识 到 了 合作 伙伴 关系 的 价值 ， 包 括 高 级 
代言 。 不 开设 目 有 零售 店 的 决定 ， 特 别 是 在 安 德 玛 超 高 速 增长 的 第 
一 个 10 年 里 ， 让 它 能 够 以 更 低 的 〈 金 融 ) 风险 和 更 广泛 的 销售 足迹 
上 黎 兰 更 多 的 客户 ， 而 不 是 目 己 单独 发 展 。 在 产品 首次 推出 时 ， 你 必 
须 记 住 当时 的 市 场 环 境 是 什么 样子 的 。1995 年 ， 电 子 商务 甚至 不 是 
市 场 环境 的 一 部 分 ， 安 德 玛 是 通过 实体 和 零售、 邮购 目 孙 和 其 他 线 下 
销售 渠道 来 发 展 的 。 

加 建立 一 个 滩头 堡 ， 从 边缘 否 旨 更 大 的 竞争 对 手 ， 在 不 过 度 扩 
张 财务 的 情况 下 建立 客户 需求 息 诚 度 。 安 德 玛 首 先 在 运动 服装 市 
场 用 单一 产品 创造 了 影响 力 ， 然 后 与 主要 零售 商 建 立 了 合作 伙伴 关 


系 。 这 个 决定 是 以 正确 的 顺序 来 运用 合作 伙伴 关系 路 径 和 市 场 加 速 
路 径 的 完美 范例 。 
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故事 2 
诚实 公司 化 学 让 生活 更 美好 


42% 的 全 球 受 访 者 表示 ， 他 们 愿意 为 使 用 有 机 或 由 全 天 然 成 分 
制 成 的 产品 支付 更 高 的 价格 。( 汗 ) 
一 “资金 背后 的 东西 ” (2016 年 尼尔森 报告 ) 


现在 ， 初 创 企业 和 大 型 企业 在 对 第 二 次 世界 大 战 前 的 口号 “化 学 让 
生活 更 美好 ”的 重新 解读 中 拥抱 “绿色 化 学 *。 被 称 为 绿色 化 学 之 父 的 耶 
重大 学 化 学 教授 保罗 . 阿 纳 斯 塔 斯 (Paul Anastas) 表示 ， 这 场 运动 “不 
苹 人 简单 地 从 货架 上 远 择 一 个 不 那么 糟 料 的 东西 ， 它 关乎 设计 出 一 些 真 
正 的 好 东西 ”。 

曾经 被 视 为 根植 于 寻 皮 士 运动 的 非 主流 生活 方式 的 一 部 分 一 一 目 
然 和 有 机 ， 正 在 成 为 主流 。 在 法 规 、 消 费 者 需求 和 环保 经 营 理 念 的 推 
动 下 ， 大 型 企业 、 和 零售 商 和 制造 商 正 在 淘汰 一 些 化 学 产品 ， 将 其 下 
架 ， 并 重新 设计 其 他 产品 一 一 特别 是 在 疤 儿 护理 市 场 。 


直到 2016 年 ，1976 年 颁布 的 《有 毒物 质 控制 法 》 (Toxic 
Substances Control Act) 才 得 到 更 新 ， 其 提高 了 生产 日 常用 品 所 用 化 
学 成 分 的 透明 度 ， 并 保护 了 孕妇 和 儿童 等 弱势 群体 。 


2017 年 ， 全 球 归 儿 个 人 护理 市 场 的 市 值 约 为 56 亿 美元 ， 了 预计 2016 
一 2024 年 的 年 复合 年 增长 率 约 为 72%。“ 天 然 有 机 且 对 婴儿 的 健康 没有 


威胁 " 当 的 产品 正在 经 历 显 著 的 增长 。 

对 有 机 个 人 护理 产品 的 需求 预计 将 为 婴儿 个 人 护理 产品 制造 商 提 
供 巨 大 的 机 会 。 尽 管 这 些 产品 更 贵 ， 但 父母 仍然 更 倾向 于 为 孩子 选择 
最 好 的 品牌 产品 ， 从 而 忽略 了 其 价格 。 

然而 ， 这 种 增长 与 (表面 上 ) 小 型 初创 企业 不 成 比例 。 近 年 来 ， 
父母 们 一 直 在 冷落 强生 公司 (Johnson & Johnson's) 的 含有 较 少 化 学 成 
分 的 婴 幼儿 产品 。( 污 2016 年 上 半年 ， 强 生 公司 的 婴儿 护理 产品 销售 额 
自 2007 年 以 来 首次 跌 破 两 亿美 元 。 嘉 宝 (Gerber, JAE RAR ATA) 
的 市 场 份额 不 断 被 地 球 最 好 (Earth's Best) 、 普 拉美 有 机 (Plum 
Organics) 和 艾 拉 厨房 (Ela's Kitchen) 抢 走 ， 扑 甚至 婴儿 纸尿裤 的 巨 
J. EAn] (Procter & Gamble， 帮 宝 适 ) 和 金伯利 克拉 克 
| Kimberly-Clark, AFRE (Huggies and Luvs) | 预计 都 会 出 
现 一 段 “ 干 早期 ”。 


不 是 为 了 我 的 文 儿 


2009 年 ， 女 演员 杰 西 卡 :阿尔 芭 (Jessica Alba) 生 下 了 她 的 第 一 个 
孩子 ， 是 一 个 女孩 。 大 多 数 初 为 父母 的 人 都 会 在 一 夜 之 间 感 觉 这 个 世 
界 毒 瘤 暗 涌 、 和 危机四伏 。 当 阿尔 芭 因 使 用 了 在 商店 买 的 衣物 洗涤 剂 而 
导致 女儿 得 了 莹 麻疹 时 ， 她 决定 成 立 一 家 致力 于 销售 无 毒 家 居 产 品 的 
消费 品 公司 。 从 那 时 起 ， 诚 实 公 司 就 经 历 了 惊人 的 增长 。2012 年 ， 即 
它 成 立 后 的 第 一 年 ， 它 的 销售 额 达 到 了 1 000 万 美元 ，2016 年 超过 了 3 
亿美 元 ， 并 在 2017 年 经 历 了 一 个 “稳定 增长 年 " 归 。 


诚实 公司 以 一 个 非常 具体 的 买 家 角色 来 瞄准 灾 儿 用 品 市 场 。 这 既 
古 对 消费 者 需求 的 回应 ， 也 是 对 消费 者 需求 的 创造 。 特 别 是 它 传达 的 
信息 打动 了 新 父母 ， 因 为 他 们 担心 目 己 购买 的 竖 儿 用 品 中 含有 石油 化 
学 物质 和 合成 香料 。 市场 环境 正 对 诚实 公司 的 销售 胃口 。 在 过 去 的 20 


FE, “养育 子女 ?和 “呵护 孩子 ”成 了 品牌 理念 ， 并 且 客 户 现在 和 过 去 
一 样 层 意 为 目 己 和 家 人 文 付 高 价 来 购买 环 剑 、 值 得 信赖 和 高 品质 的 有 
机 产品 。 


收入 | 000 万 美元 。 收入 3 化 美元 


zi np o) ^ | 定位 有 具体 

"nid dp Mom NR 的 居家 
3 致力 于 销售 无 毒 Kins E 2 一 角色 
E 产品 的 3 B® 者 好 物 L| m l 
WR d cms 
BILBO 9$ 
Ki 有 石油 化 学 物 
(à FOS PX EH 


“kp geeps l” 


OB P srasnecesnrs 


高 从 来 购买 环保 、 值 得 信赖 


大 0 高 品质 的 有 机 产品 


诚实 公司 通过 使 用 多 种 增长 路 径 的 组 合 实现 了 10 亿 美元 的 估 值 。 
诚实 公司 最 初 关 注 的 是 纸 尿 布 、 竖 儿 配 方 奶 粉 和 居家 清洁 用 品 ， 它 可 
以 以 订阅 服务 的 方式 快速 提供 更 多 的 现 有 产品 给 现 有 客户 ， 并 以 此 来 
快速 地 最 大 化 销售 额 (客户 基础 渗透 ) 。 


诚实 公司 为 其 纸 尿 布 和 温 巾 推出 了 (产品 拓展 ) 每 月 79.99 美 元 的 
循环 订阅 模式 ， 以 改善 客户 体验 和 收益 预测 能 力 ， 这 些 都 是 基于 它 对 
客户 群 以 及 什么 会 对 客户 群 有 吸引 力 的 深入 了 解 一 一 它 再 也 不 希望 初 
为 父母 的 人 用 完了 纸 尿 布 后 还 要 半夜 跑 到 了 商店 去 买 。 

诚实 公司 也 通过 避 开 广告 和 实体 店 销售 等 传统 市 场 营销 方式 ， 打 
AK SFT MLSE o AAI, 它 注 重 直接 面向 客户 (direct-to-consumer, fal 
写 为 D2C) 的 网 上 销售 以 及 纯洁 和 善意 的 形象 ， 尤 其 是 从 一 开始 就 给 


慈善 事业 大 笔 捐 款 ( 非 传统 策略 ) 。 因 此 ， 即 使 在 今天 它 的 电子 商务 
根基 也 仍然 深厚 。 


把 你 市 到 此 处 的 和 东西， 也 许 会 把 你 市 到 彼 处 


作为 联合 创始 人 和 前 首席 执行 官 的 布 赖 恩 . 李 (Brian Lee) 是 一 位 
成 功 的 线 上 企业 家 ， 他 与 罗伯特 : 夏 皮 罗 (Robert Shapiro) 联合 创立 了 
合法 变焦 (LegalZoom) ， 与 金 : 卡 戴 珊 (Kim Kardashian) 共同 创办 了 
REGA (ShoeDazzle) 。 李 在 推动 诚实 公司 走向 行业 领先 地 位 时 发 
挥 了 重要 作用 ， 甚 至 使 公司 的 线 上 实力 超越 了 行业 领导 者 。 诚 实 公司 
的 产品 几乎 全 部 在 网 上 销售 ， 但 随 着 它 对 客户 基础 渗透 路 径 和 市 场 加 
速 路 径 的 追求 ， 线 下 销售 渠道 不 仅 变 得 对 增长 更 重要 ， 而 且 对 整体 销 
售 额 的 贡献 也 更 大 了 。 

当然 ， 阿尔 色 是 一 位 大 牌 电影 明星 ， 也 是 本 国 最 知名 的 新 晋 妈 妈 
之 一 ， 不 过 这 对 她 并 没什么 妨碍 。 明 星 效 应 让 她 获得 了 知名 度 ， 而 这 
是 该 行业 的 首席 执行 官 很 少 能 够 实现 的 一 eS ais Be oe Pe 
险 化 学 物质 的 测试 提供 证 词 。 因 为 阿尔 色 ， 诚 实 公 司 在 商业 杂志 和 其 
他 非 传 统 渠道 中 获得 了 无 可 比拟 的 宣传 率 ， 这 可 以 吸引 其 他 新 晋 妈 
妈 。 然 而 ， 仅 赁 名 人 效应 并 不 能 保证 公司 的 成 功 或 成 长 ， 如 果 产 品 不 
好 ， 那 么 客户 就 没有 和 需求。 你 只 有 按照 顺序 运用 两 者 ， 才 能 充分 利 
用 “名 人 ”效应 。 

对 于 《增长 智商 》 一 书 所 涉及 的 大 多 数 公 司 来 说 ， 做 出 追求 新 增 
长 路 径 的 决定 要 么 是 因为 当前 的 路 径 正在 成 熟 老化 或 逐渐 消退 ， 要 信 
是 因为 公司 正在 遭遇 强劲 的 新 竞争 对 手 。 但 对 于 诚实 公司 来 说 ， 做 出 
这 个 决定 却 是 出 于 相反 的 原因 一 它 取 得 了 巨大 成 功 。 尤 其 是 公司 找 
到 了 一 个 理想 组 合 ， 其 结合 了 正确 的 市 场 环境 、 正 确 的 产品 、 品 牌 承 
诺 和 明确 的 目标 市 场 来 实现 增长 。 


即便 对 于 更 大 的 品牌 来 说 ， 这 些 个 体 属性 之 间 的 关联 性 也 是 极 难 
复制 的 。 如 果 你 把 一 家 笑 试 新 事物 以 刺激 增长 的 公司 的 状态 想象 成 “ 谎 
一 走 一 跑 ”， 那 么 诚实 公司 最 开始 的 时 候 束 是 在 客户 基础 渗透 路 径 
上 “ 扑 *。 它 以 正确 的 顺序 专注 于 扩大 公司 的 客户 基础 。 当 它 开 
始 “ 走 ”的 时 候 ， 它 聘请 了 合适 的 管理 团队 ， 建 立 了 适当 的 供应 链 和 战 
略 合作 伙伴 关系 ， 并 且 随 着 发 展 ， 它 开始 GE) 探索 市 场 加速 ， 其 中 
包括 线 下 的 合作 伙伴 关系 。 


诚实 公司 的 首席 执行 官 尼克 : 弗 拉 霍 斯 (Nick Vlahos) 在 接受 
(UU m (Fortune) 采访 时 表示 ， 当 他 看 到 品牌 追求 增长 的 空间 和 
机 会 时 ， 亚 马 逊 是 一 个 明确 的 目标 : 与 这 家 电子 商务 巨头 合作 将 使 
品牌 与 吸引 更 多 消费 者 支出 的 在 线 领域 更 具 相 关 性 。( 电 他 解释 说 ， 
工会 是 “我 们 正在 积极 推动 的 全 渠道 战略 ”的 一 部 分 。 


诚实 公司 也 曾 进 退 两 难 。 是 应 该 继续 将 业务 扩展 到 现 有 客户 CURE 
户 基础 渗透 ) ， 还 是 在 当前 的 北美 市 场 之 外 追求 计划 增长 (市场 加 
速 ) 呢 ? 

它 还 有 第 三 种 选择 一 一 随 着 数 月 的 推移 ， 这 个 选择 也 越 来 越 清 
晰 : 开始 扩展 产品 谱系 ， 承 认 第 一 批 客户 〈 婴 儿 及 其 父母 ) 的 年 龄 正 
在 变 大 ， 其 需求 和 兴趣 也 在 不 断 变 化 一 一 不 仅仅 是 要 儿 产 品 了 ， 现 在 
古 面向 整个 家 庭 了 (产品 拓展 以 及 客户 和 产品 多 样 化 ) 。 


纸 尿 布 和 湿 巾 业务 确切 证 明了 这 一 点 。 诚 实 公 司 相信 ， 它 可 以 开 
发 出 一 个 单独 的 品牌 ， 在 更 多 无 毒 产 品 中 建立 目 己 的 声誉 。 

它 还 将 通过 包括 大 规模 融资 (这 就 是 为 什么 追求 首次 公开 发 行 会 
Mie LA) 、 发 展 相 邻 市 场 地理 、 时 间 以 及 应 用 ) 以 及 在 主要 
(80%~90%) 在 线 电 子 商务 业务 中 添加 实体 在 内 的 组 合 ， 在 很 大 程 
度 上 并 行 推进 这 些 举 措 。 


为 了 优化 销售 ， 诚 实 公 司 选择 折 宽 客户 的 购买 渠道 ， 并 且 与 各 种 
零售 商 建 立 合 作 伙伴 关系 ， 从 而 追求 市 场 加 速 增长 路 径 。 诚 实 公司 已 
经 通过 全 食 超市 (Whole Foods) 、 好 市 多 和 塔 吉 特 来 销售 产品 ， 其 产 
品 在 诺 德 斯 特 龙 里 也 有 销售 。 

在 2017 年 年 中 ， 该 公司 增加 了 便利 店 和 婴儿 反 斗 城 (Babies R 
Us) 。 在 2017 年 7 月 ， 它 增加 了 最 大 的 玩家 : ME HR RE E2015 
年 西南 偏 南 (South by Southwest, fal SXSW) 盛会 上 ， 阿 尔 芭 公 
开 表 示 她 对 与 亚马逊 合作 并 不 感 兴 趣 (特别 是 考 虚 到 自己 已 拥有 纸 尿 
布 网 站 Diapers.com 和 肥 蛙 网 站 Soap.com 的 事实 ) 。 美 国 全 国 广播 公司 
财经 频道 (CNBC) 报道 称 : “她 希望 与 客户 保持 一 对 一 的 关系 ， 并 且 
不 想 把 对 客户 体验 的 控制 权 交 给 亚马逊 。” 她 要 重新 考虑 之 前 立场 的 决 
定 ， 凸 显 了 该 品牌 对 客户 体验 的 天 注 。 走 同 客 户 并 回应 不 断 变 化 的 市 
场 环 境 正 是 高 绩效 公司 与 其 他 公司 的 区 别 所 在 。 


诚实 公司 原本 可 以 需 一 己 之 力 做 到 这 一 总 ， 但 正如 你 稍 后 将 在 合 
作 伙 伴 关系 增长 路 径 中 看 到 的 〈 也 正如 你 刚刚 在 安 德 玛 的 故事 中 读 到 
AY) ， 与 独自 努力 相 比 ， 这 是 一 种 成 本 效益 更 高 、 风 险 更 小 的 方式 ， 
可 以 加 速 产品 在 其 他 市 场 的 销售 。 事 实证 明 ， 辐 目 己 的 线 上 电子 商务 
店铺 之 外 开放 目 己 的 销售 渠道 是 一 个 很 好 的 决定 。 诚实 公司 现在 拥有 
的 业务 更 加 平衡 ， 目 前 约 有 50% 的 收入 〈3 亿 美元 ) 是 来 自 18 000 多 家 
实体 店 和 亚马逊 等 线 上 合作 伙伴 的 。 

在 两 年 前 ， 这 家 公司 还 主要 是 通过 在 线 销售 产品 给 中 上 阶层 父母 
的 ， 而 现在 它 将 目 己 的 产品 放 在 两 大 洲 线 上 和 线 下 的 主流 商店 以 及 药 
店 里 ， 面 向 不 同 经 济 阶 层 的 家 性 销售 一 一 尽管 如 此 ， 它 仍 努 力 保持 了 
目 己 在 质量 和 独特 性 方面 的 声誉 。 


增长 战略 之 间 的 曲折 变化 正 是 《增长 智商 》 要 体现 的 ， 这 使 得 诚 
实 公 司 成 为 历史 上 发 展 最 快 的 生活 方式 公司 之 一 ， 即 使 它 是 在 与 世界 
上 一 些 最 大 的 品牌 竞争 也 是 如 此 。 与 安 德 玛 和 红牛 类 似 ， 曾 经 有 一 个 
机 会 ， 一 个 已 经 成 熟 竺 采 的 “蓝海 "， 但 它 被 其 他 更 大 的 品牌 忽略 ， 那 


些 品 牌 还 是 卖 着 类 似 的 产品 。 事 实证 明 ， 从 侧面 包抄 现 有 企业 进而 改 
善 目 己 的 滩头 堡 是 一 个 很 好 的 举措 。 

从 最 初 的 纸 尿 布 和 湿 巾 在 线 供应 商 开始 ， 诚 实 公 司 迅速 发 展 成 为 
一 个 通用 的 生活 方式 品牌 。 今 天 ， 诚 实 公 司 销售 超过 135 种 产品 ， 包 丘 
化 妆 品 、 牙 襄 、 防 晒 霜 、 复 合 维 生 隶 、 厨 房 清洗 剂 和 幼儿 园 家 具 。 


对 于 5 000 多 万 27 罗 以 上 的 千 福 一 代 来 说 ， 为 人 父母 变 得 再 寻常 
不 过 。 舍 皮 尤 研究 中 心 (Pew Research) 表示 ， 有 1 600 万 千 禧 一 代 
的 女性 成 为 妈妈 ， 而 且 有 60% 的 千 禧 一 代 认 为 ， 为 人 父母 对 他 们 的 
号 份 来 说 非常 重要 。 


通过 回顾 其 决策 的 组 合 和 顺序 ， 我 们 可 以 更 好 地 了 解 诚实 公司 是 
如 何 像 过 去 那样 迅猛 发 展 的 ， 这 就 是 为 什么 我 说 理解 市 场 环 境 会 对 决 
策 产 生 惊 人 的 影响 。 

如 果 没 有 这 些 特定 的 客户 特征 ， 那 么 诚实 公司 可 能 会 有 一 个 不 合 
市 场 时 机 的 好 主意 。 但 与 之 相反 ， 仍 有 传言 称 诚实 公司 即将 进行 首次 
公开 募股 [“ 独 角 兽 ”地 位 (Unicorn status) | ， 引 入 资深 首席 执行 官 
尼克 : 弗 拉 霍 斯 [ 曾 任职 于 一 家 消费 品 包装 公司 (CPG) ， 其 前 身 是 高 
FRR (Clorox) | ， 这 表明 它 无 意 从 一 个 如 此 巨大 的 市 场 机 会 中 退出 
一 一 无 论 与 谁 苋 争 ， 它 都 不 会 退出 。 

束 像 安 德 玛 对 T 恤 衫 进行 的 现代 化 设计 一 样 ， 诚 实 公 司 以 全 新 工 


艺 设 计 的 一 次 性 纸 尿 布 ， 让 它 的 滩头 堡 产 品 保持 着 清新 、 实 用 和 有 趣 
的 特点 ， 甚 至 可 能 帮助 它 在 这 条 路 上 和 获取 全 新 的 顾客 。 


诚实 公司 
关键 要 后 导读 


m 与 客户 基础 渗透 一 样 ， 市 场 加 速 需要 你 深入 了 解 目 标 客 户 的 

想法 、 需 求 和 购买 俩 好 。 这 使 得 公司 可 以 满足 客户 想 要 的 购物 地 点 
( 线 上 和 线 下 ) 和 方式 〈 直 接 对 接 品牌 或 对 接 第 三 方 零售 商 ) 。 如 
果 公 司 选 择 坚持 过 去 行 之 有 效 的 做 法 ， 而 不 考虑 目标 客户 的 购买 模 
式 的 转变 ， 那 么 它 台 有 可 能 会 被 甩 在 后 面 。 

e 值得 重申 的 是 : 对 于 《增长 智商 》 一 书 所 涉及 的 大 多 数 公司 
来 说 ， 做 出 追求 新 增长 路 径 的 决定 要 么 是 因为 当前 的 路 径 正 在 成 熟 
老化 或 逐渐 消退 ， 要 么 是 因为 公司 正在 但 遇 强 劲 的 新 范 争 对 于 。 但 
对 于 诚实 公司 来 说 ， 做 出 这 个 决定 却 是 出 于 相反 的 原因 一 一 它 取 得 
了 巨大 的 成 功 。 


m 仅仅 因为 你 的 公司 没有 “ 监 海战 略 ， 并 不 意味 着 你 无 法 应 用 
从 这 些 公 司 学 到 的 东西 。 在 诚实 公司 的 故事 中 ， 杰 西 卡 -阿尔 区 并 没 
有 发 明 或 烟 动 “无 化 学 成 分 ”运动 。 她 接受 了 市 场 环境 的 转变 ， 并 将 
其 应 用 到 了 一 个 几乎 忽视 这 一 机 遇 的 行业 。 

是 这 可 能 有 点 不 合 常理 ， 但 在 一 个 新 市 场 上 快速 增长 的 捷径 的 
确 征 瞄准 小 目标 。 通 过 在 立足 市 场 中 为 特定 类 型 的 买方 创建 一 个 足 
够 好 的 方案 ， 公 司 可 以 避免 满足 广大 客户 需求 所 需 的 时 间 和 费用 ， 
然后 公司 号 有 了 一 个 狭窄 的 销售 目标 。 公 司 也 可 以 在 利 基 市 场 实现 
规模 化 ， 比 如 新 普 妈 妈 1 和 准 妈 妈 ， 她 们 可 以 作为 强 有 力 的 客户 基 


础 ， 特 别 是 当 这 些 客 户 对 一 个 品牌 或 产品 表示 满意 时 。 
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故事 3 


RF 
玩具 总 归 是 玩具 


我 们 的 愿景 是 通过 游戏 来 激发 儿童 的 潜能 ， 使 之 成 为 学 习 和 发 

展 的 全 球 领导 者 。 随 着 我 们 在 新 的 战略 方向 上 积极 转变 业务 并 改变 

运营 方式 ， 我 相信 我 们 有 实力 实现 这 一 愿景 ， 并 且 塑 造 玩具 行业 的 
RH» © 
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和 诚实 公司 面临 的 情况 一 样 ， 只 要 全 球 每 年 有 超过 1.3 亿 的 新 生 
儿 ， 那 么 市 场 对 玩具 的 需求 就 不 会 很 快 消失 。 根 据 调 研 公司 新 产品 开 
发 集团 (NPD Group) 的 报告 ，2016 年 美国 玩具 的 销售 额 增长 了 5%， 
2017 年 增长 了 1% (美国 和 全 球 ) ， 销 售 额 达到 了 207 亿 美元 。(332013 
一 2016 年 ， 该 行业 在 许多 关键 的 细 分 市 场 (游戏 或 拼图 、 玩 偶 、 户 外 
和 运动 、 毛 绕 、 婴 幼儿 ) 领域 增长 了 16%。 

成 立 于 1945 年 的 美 泰 公司 创造 了 世界 上 最 知名 的 一 些 品牌 一 一 美 
=| xf% (American Girl) 、 费 雪 有 牧 (Fisher-Price) 、 风 火 轮 (Hot 
Wheels) 、 火 柴 盒 (Match-box) 以 及 托马斯 和 朋友 们 (Thomas 
&Friends) 。 从 收入 方面 来 看 ， 美 泰 是 全 球 最 大 的 玩具 制造 商 (2016 
年 的 销售 额 为 54.5 亿 美元 ) ° 


近年 来 ， 美 泰 面临 着 一 个 问题 。 在 过 去 的 半 个 多 世纪 里 ， 它 几乎 
一 直至 有 持续 不 断 的 成 功 和 增长 一 一 其 中 大 部 分 是 由 芭比 娃娃 这 一 有 
史 以 来 最 具 标 志 性 的 产品 推动 的 。 现 在 ， 该 公司 却 处 于 增长 停 清 状 
态 。 在 这 个 世界 上 ，85% 的 3 一 5 多 的 孩子 都 可 以 使 用 家 用 平板 电脑 来 
观看 节目 和 玩 游戏 ， 玩 具 公司 发 现 与 这 种 方便 简单 的 方式 来 争夺 孩子 
的 注意 力 越 来 越 难 了 。 市场 环 境 的 这 种 转变 导致 美 泰 面临 着 令 人 失望 
的 季度 业绩 和 不 断 下 消 的 利润 率 。 


在 整个 2016 年 ， 该 公司 的 股价 下 跌 了 23%， 当 其 宣布 圣诞 节 销 售 
BEER FH aD Ba, CA ot BI APR TP RUE, ERA Ft ie °c RA 
司 促进 销售 的 转变 之 一 是 关注 新 兴 市 场 ， 随 着 工资 和 生活 质量 的 稳步 
提升 ， 新 兴 市 场 的 增长 仍然 强劲 。 到 2024 年 ， 全 球 玩 具 市 场 和 游戏 市 
场 预计 将 达到 1 660 亿 美元 ， 其 中 欧洲 是 最 大 的 市 场 ， 拉 丁 美洲 是 增长 
最 快 的 市 场 ， 其 复合 年 增长 率 为 9.6% 。( 当 而 这 恰恰 是 美 泰 所 需要 的 机 
会 。 

然而 ， 在 2017 年 6 月 ， 也 就 是 第 二 季度 末 ， 投 资 者 焦急 地 等 待 着 这 
一 转变 计划 的 结果 一 一 当 它 未 能 实现 这 一 计划 时 (销售 额 比 上 一 年 仅 
增长 了 29%， 达 到 9.74 亿 美元 ， 但 是 成 本 过 高 造成 了 净 亏 损 ) ， 投 资 
以 再 降 7% 的 股价 来 惩 避 该 公司 。 美 泰 的 股价 在 2017 年 下 跌 了 27%， 创 
下 了 2015 年 夏季 以 来 的 最 低 交 易 水 平 。 


显然 ， 美 泰 犯 了 一 个 严重 的 错误 。 它 在 还 没有 完全 明白 不 使 用 其 
他 必要 的 增长 路 径 (产品 拓展 、 客 户 和 产品 多 样 化 以 及 合作 伙伴 关 
A) 组 合 会 带 来 怎样 的 影响 的 情况 下 ， 就 去 追求 了 一 条 增长 路 径 (市 
场 加 速 ) 。 

请 记 住 ， 这 绝 不 仅仅 是 一 件 事 ， 这 种 产品 和 销售 渠道 的 结合 是 不 
恰当 的 。 它 无 法 对 芭比 和 肯 (Ken) 这 样 的 旗舰 品牌 进行 国内 和 国际 
新 市 场 的 改造 一 一 考虑 到 年 龄 和 性 别 ， 它 没有 全 面 的 数字 战略 ， 它 过 
于 依赖 传统 (美国 订单 ， 它 也 没有 任何 获 利 丰厚 的 许可 协议 (合作 
伙伴 关系 ) ， 比 如 孩 之 宝 (Hasbro) 和 迪士尼 的 合作 协议 一 一 最 著名 


的 有 星球 大 战 (Star Wars) 、 漫 威 超级 英雄 (Marvel Superheroes) 
迪士尼 公主 (Disney Princesses) 、《 美 女 与 野兽 》 (Beauty and the 
Beast) ^ ik 22%) (Frozen) 和 《海洋 奇 缘 》 (Moana) ° 


具体 而 言 ， 这 家 玩具 制造 商 恢复 增长 的 策略 有 5 个 方面 ， 侍 
u 创建 有 联系 的 360 度 游戏 体验 ; 

u 积极 定位 新 兴 市 场 ， 特 别 是 中 国 市 场 ; 

u 推动 创新 管道 ; 

u 改善 内 部 运作 

u 重新 点 燃 文 化 。 


玩具 行业 的 环境 已 然 发 生 了 变化 ， 但 美 泰 却 没有 及 时 做 出 反应 。 
作为 其 扭亏 为 鳃 战略 的 一 部 分 ， 正 如 人 们 所 料 ， 美 泰 采 取 了 跟 进 资金 
的 行动 。 国际 销售 预测 强烈 文 持 美 泰 在 类 国 以 外 的 市 场 进行 双 倍 投资 
加 速 。 尽 管 美 泰 几 十 年 来 一 直 在 全 球 销售 自己 的 产品 ， 但 是 专注 于 哪 
个 市 场 才 能 够 为 它 提 供 最 大 的 回报 呢 ? 美 泰 决定 选择 中 国 市 场 。 


乍 看 之 下 ， 当 运用 市 场 加 速 来 逆转 增长 停滞 时 ， 瞄 准 一 个 规模 较 
大 且 相 对 未 开发 的 市 场 似 乎 是 一 个 很 容易 做 出 的 决定 。 然 而 ， 束 中 国 
分 散 但 利润 丰厚 的 玩具 市 场 而 言 ， 任 何 有 兴趣 积极 寻求 新 兴 市 场 的 品 
牌 的 成 功 都 取决 于 ， 它 能 否 实行 严格 监管 并 适应 当地 消费 者 的 偏好 。 

出 于 这 个 原因 ， 美 泰 在 中 国 迅 速 建立 了 多 个 合作 伙伴 关系 ， 硕 望 
获得 更 广泛 的 市 场 渗 透 。 特 别 是 ， 美 泰 与 中 国电 子 商务 巨头 阿里 巴巴 
达成 了 协议 。 和 凭借 〈 国 内 ) Aaw, PEE EURER ERE 
需 的 动力 。 除 了 阿里 巴巴 ， 美 泰 公司 还 与 另外 两 家 专门 从 事 儿 童 发 展 
的 公司 合作 : 复 星 集团 (Fosun Group) ， 创 建 了 游戏 俱乐部 和 儿童 学 
习 中 心 ; 宝宝 树 (Babytree) ， 销 售 基于 费 雪 牌 玩具 的 互动 学 习 产 


品 ， 并 且 利用 中 国 对 教育 的 关注 开发 在 线 育 儿 和 平台 ， 其 目标 是 让 中 国 
消费 者 熟悉 费 雪 品牌 并 为 之 感到 振奋 。 


这 三 个 合作 伙伴 关系 标志 着 美 泰 的 重大 转变 。 记 住 ， 把 你 带 到 此 
处 的 东西 也 可 能 会 把 你 带 到 彼 处 。 美 泰 的 新 战略 反映 出 对 “一 体 不 能 
用 ”这 一 事实 的 认可 一 特别 是 在 中 国 ，1/5 的 顾客 愿意 在 网 上 购买 玩 
具 而 不 是 去 “大 型 超市 ?和 玩具 店 。 美 泰 正在 竭尽 全 力 进行 比 2002 年 首 
次 进入 中 国 时 更 好 的 尝试 。 


那 时 ， 美 泰 开始 在 分 店 出 售 芭比 娃娃 ， 后 来 又 推出 了 玲 (Ling) 
一 一 一 个 黑头 发 、 身 着 传统 中 国 服装 的 芭比 娃娃 (客户 和 产品 多 样 
化 ) 。 一 进入 中 国 ， 它 就 开始 强势 进攻 〈 市 场 加 速 ) 以 进一步 扩张 。 
2009 年 ， 它 在 上 海 推 出 了 一 个 36 000 平 方 英尺 的 “芭比 娃娃 之 
家 ”(House of Barbie) ， 是 当时 世界 上 最 大 的 娃娃 店 。 以 现 有 玩具 开 
设 门 店 的 决定 与 当前 市 场 环境 (客户 的 意愿 和 期 望 ) 不 匹配 。 不 幸 的 
是 ， 由 于 高 成 本 和 低 销量 ， 它 没 能 获得 市 场 支持 ， 于 是 在 两 年 后 停 
业 。 这 一 挫折 证 明 ， 中 国 客户 更 喜欢 量 身 定制 的 产品 ， 而 且 他 们 的 购 
买 决策 并 不 总 受 价格 驱动 。 


一 个 新 的 视角 


让 增长 停 请 变 得 更 加 粳 糕 的 是， 美 泰 公司 所 经 历 的 衰退 不 仅仅 发 
生 在 基础 芭比 系列 方面 ， 也 发 生 在 其 他 产品 系列 方面 ， 包 括 美国 女孩 
娃娃 ， 费 雪 牌 和 力量 之 轮 (Power Wheels) 。 这 意味 着 在 其 他 产品 系 
列 的 经 营 好 转 时 ， 它 不 能 用 一 个 产品 系列 来 守住 堡垒 一 一 它 必须 提出 
一 个 全 新 的 策略 ， 而 且 必须 是 现在 。 


中 国 市 场 只 是 美 泰 公司 扭亏 为 盘 战 略 的 一 部 分 ， 该 公司 还 计划 在 
其 旗舰 产品 芭比 娃娃 的 外 观 上 做 出 一 点 儿 改 变 。 在 社交 媒体 有 时代， 人 


们 对 多 样 性 和 包容 性 越 来 越 感 兴趣 ， 传 统 芭比 的 金发 美女 形象 看 起 来 
越 来 越 不 合 时 宜 。 


美 泰 早 在 2000 年 束 已 经 认识 到 了 这 种 市 场 环境 的 变化 ， 但 即使 它 
己 推 出 了 芭比 娃娃 玲 以 同 中 国 扩张 ， 它 对 变化 的 回应 也 非常 保守 。 现 
在 ， 该 公司 准备 全 力 以 赴 : 设计 新 的 娃娃 喘 体 一 一 身材 娇小 的 、 吴 材 
高 大 的 、 曲 线 玲珑 的 ， 以 及 不 同 的 种 族 和 各 式 各 样 的 服 狠 风格 。 美 泰 
甚至 与 一 位 总 统 、 一 名 医生 、 一 名 教师 和 一 名 游戏 开发 人 员 一 起 进 一 
步 推动 了 芭比 的 职业 发 展 ， 以 此 来 提高 女孩 对 STEM (科学 、 技 术 、 
工程 和 数学 ) 的 认识 。 


E A BS 一 直 是 一 个 符号 化 的 产品 
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这 对 美 泰 来 说 存在 巨大 的 风险 ， 央 为 对 于 很 多 人 来 说 ， 芭 比 不 仅 
仅 是 一 个 玩具 ， 它 也 是 美国 文化 的 一 部 分 。 该 品牌 每 年 在 150 多 个 国家 
的 销售 额 达 到 10 亿 美元 ，92% 的 3~12 岁 的 美国 女孩 都 拥有 一 个 芭比 娃 
娃 ， 这 在 一 定 程度 上 要 归 因 于 芭比 10 美 元 的 实惠 价格 。 乌 


éc 随 它 吧 ” 


你 在 阅读 本 章 时 要 记 住 的 重要 一 点 是 ， 如 采 你 要 妃 求 市 场 加 速 增 
长 路 径 ， 那 么 你 不 仅 必 须 考虑 自己 计划 销售 的 产品 ， 而 且 还 要 考虑 自 


己 所 需 的 能 够 文 持 和 推进 增长 的 诸多 合作 伙伴 。 因 此 ， 虽 然 所 有 这 些 
产品 变化 对 美 素 来 说 都 是 有 益 且 必要 的 ， 但 如 果 它 不 能 维持 和 培养 目 
身 备 受 吕 舰 的 、 行 业 领 完 的 合作 伙伴 关系 ， 比 如 与 迪士尼 的 合作 伙伴 
关系， 那么 这 一 切 都 将 是 徒劳 的 。 
目 1955 年 以 来 ， 美 泰 一 直 与 迪士尼 合作 ， 当 时 它 是 米 老 姐 俱乐部 
(The Mickey Mouse Club) 的 第 一 个 赞助 商 。1996 年 ， 美 泰成 为 迪 士 
尼 指 定 的 公主 玩 侦 制造 商 一 一 制造 末 莉 公主 、 灰 姓 女 和 了 睡 美人 等 公主 
娃娃 。 据 说 该 合同 的 价值 约 为 5 亿美 元 ， 甚 至 还 不 包括 最 爱 女 孩子 欢迎 
的 最 新 玩偶 一 一 来 目 迪 士 尼 《冰雪 奇 缘 》 里 的 艾 尔 莎 (Elsa) °% 
而 ， 当 芭比 娃娃 的 销售 开始 放 缓 时 ， 巡 士 尼 感到 “被 名 视 *” 了 ， 因 为 美 
泰 似乎 将 更 多 的 注意 力 放 在 了 它 上 自己 的 旗舰 产品 上 ， 而 不 是 与 迪士尼 
的 合作 产品 和 合作 机 会 上 。 在 继续 寻找 新 的 收入 来 源 之 际 ， 美 泰 在 
2013 年 推出 了 “童话 高 中 ”(Ever After High) (产品 拓展 ) 一 系列 
基于 童话 人 物 的 玩偶 娃娃 ， 促 生 了 一 个 网 络 系列 、 一 部 电影 和 两 套图 
书 系列 ， 这 些 在 很 多 方面 都 直接 与 迪士尼 的 公主 品牌 展开 了 竞争 。 


m 生产 芭比 娃娃 的 美 泰 自 1955 年 以 来 一 直 与 迪士尼 合作 。 

国美 泰 自 1996 年 以 来 一 直 在 生产 和 制造 迪士尼 公主 娃娃 。 

m 但 现在 这 份 利润 丰厚 的 合约 却 属于 它 最 大 的 竞争 对 手 一 一 孩 
Ln 

m 尽管 美 泰 是 市 场 上 最 大 的 玩偶 制造 商 ， 但 它 却 将 合同 输 给 了 
一 家 主要 生产 男孩 玩具 的 公司 o 

m 迪士尼 最 近 塑 造 的 最 为 成 功 的 故事 之 一 是 2013 年 的 电影 《 冰 
雪 奇 缘 》， 其 被 当 作 一 个 独立 的 特许 经 营 权 。 据 新 产品 开发 集团 的 
调查 ， 去 年 以 公主 艾 尔 莎 和 安娜 (Anna) 为 原型 的 玩偶 和 连衣裙 在 
美国 的 销售 额 达到 了 5 亿美 元 。 


不 幸 的 是 ， 在 美 泰 做 出 了 一 系列 内 部 决定 后 ， 迪 士 尼 在 2014 年 9 月 
正式 将 其 玩偶 业务 交 给 了 已 经 拥有 漫 威 和 星球 大 战 经 营 许可 权 的 孩 之 
宝 。 虽 然 美 秦 仍 在 为 迪士尼 生产 包括 米 老鼠 在 内 的 玩具 ， 但 失去 这 份 
合同 却 让 美 泰 的 年 销售 额 损失 了 7%， 约 合 4.5 亿 美元 。2015 年 年 初 
时 任 首席 执行 官 的 美 泰 董事 会 成 员 克 里 斯 - 辛 克 莱 (Chris Sinclair) fi 
言 ，“ 我 们 把 迪士尼 的 合约 认为 是 理所当然 的 ， 我 们 没有 重视 它们 。 对 
此 我 们 感到 羞愧 。* 这 提醒 人 们 ， 选 择 一 条 新 的 增长 路 径 和 加 僧 注 重 现 
有 增长 路 径 不 能 分 离开 来 

这 个 案例 告诉 我 们 ， 如 果 你 不 注意 跨 团 队 或 跨 部 门 做 出 的 菜 些 决 
策 可 能 带 来 的 后 果 ， 那 么 事情 就 很 可 能 会 往 错误 的 方向 发 展 。 如 果 产 


开发 与 合作 伙伴 和 联盟 团队 不 一 致 ， 那 么 这 实际 上 最 终 可 能 会 导致 
AAA ERP, KA RERNE, BOARS ACARI 
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催化 剂 。 这 种 后 采 可 能 是 灾难 性 的 ， 殉 像 美 泰和 迪士尼 的 案例 那样 。 


RE 
关键 要 后 导读 


加 消 费 者 要 求 销 售 渠 道具 有 更 大 的 灵活 性 ， 而 那些 正在 考虑 利 
用 市 场 加 速 从 增长 停 清 中 恢复 的 公司 不 能 只 运用 相同 的 策略 (如 通 
过 零售 商 来 销售 某 些 产品 ) RIT A ° 

m 在 开拓 新 市 场 的 同时 ， 美 素 正 在 利用 其 产品 阵容 追赶 当前 的 
市 场 环境 ， 这 意味 着 采取 的 顺序 真 的 非常 重要 。 在 没有 适当 产品 的 
情况 下 进军 新 市 场 可 能 会 损害 一 家 公司 的 成 功 机 会 。 你 可 能 有 正确 
的 增长 路 径 (市 场 加 速 ) ， 但 你 可 能 同时 在 销售 错误 的 产品 (没有 
经 过 区 域 调整 的 或 过 时 的 ， 或 者 你 正在 扩张 的 市 场 本 身 可 能 正在 
衰退 ， 不 值得 你 去 追求 。 

m 全 球 品牌 或 有 志 于 成 为 全 球 品牌 的 品牌 必须 考虑 目 身 所 需 的 
区 域 性 调整 ， 并 在 推出 现 有 产品 之 前 做 出 这 些 调整 (小 的 或 大 
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综 而 观 之 


请 记 住 ， 在 客户 基础 渗透 路 径 中 ， 如 果 你 决定 通过 在 新 市 场 中 定 
位 相似 的 客户 类 型 来 妃 求 增长 ， 那 么 做 好 人 研究 工作 并 更 好 地 了 解 现 有 
客户 将 会 给 你 带 来 好 处 。 这 条 路 人 径 很 少 独 目 存 在 :如 末 一 家 公司 想 要 
扩张 到 新 市 场 ， 那 么 它 可 能 首先 要 确保 目 己 在 正式 进入 市 场 之 前 就 已 
经 具备 了 必要 的 销售 和 营销 能 力 (优化 销售 ) 。 探索 合作 伙伴 关系 以 
降低 某 些 风 险 并 实现 更 快 地 上 市 可 能 是 具有 吸引 力 的 。 你 为 新 市 场所 
准备 的 计划 能 否 成 功 在 很 大 程度 上 取决 于 它 与 你 当前 的 策略 有 和 多么 相 
似 和 你 对 新 市 场 环 境 的 了 解 一 一 无 论 那 可 能 是 什么 。 

首先 也 是 最 重要 的 是 ， 你 必须 能 够 根据 对 目 己 的 业务 类 别 、 产 品 
或 客户 群 的 未 来 增长 预测 来 确定 你 将 要 追求 或 规避 的 市 场 。 其 中 的 穷 
门 在 于 : 以 这 样 一 种 方式 了 解 市 场 环境 ， 你 就 可 以 足够 快速 地 调整 产 
品 、 营 销 和 销售 策略 ， 并 实现 投资 回报 。 这 最 终 会 给 你 的 销售 和 宫 销 
人 员 或 合作 伙伴 (而 不 是 产品 ) 带 来 更 大 的 压力 ， 因 为 他 们 更 有 可 能 
限制 执行 此 特定 路 径 的 速度 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 漠 在 的 隐 阱 


如 采 你 做 对 了 ， 那 么 市 场 加 速 路 径 冲 来 的 长 期 影响 可 能 意义 重 
大 。 


m 开拓 先前 被 排除 在 外 的 市 场 和 客户 细 分 市 场 来 促进 增长 ， 进 
一 步 扩 大 市 场 份额 。 


qm 用 新 的 收入 来 源 弥补 目前 可 能 发 生 在 本 国 市 场 和 客户 基础 中 
的 增长 停滞 。 

考虑 更 具 竞争 力 的 定价 、 营 销 和 销售 渠道 ， 以 与 某 些 市 场 隔 
离开 来 ， 避 免 渠 道 的 < 冲突 ”。 

qm 控 气 发 展 中 的 市 场 ， 你 的 产品 类 别 正在 这 个 市 场 中 经 历 着 高 
增长 ， 这 能 在 国内 市 场 中 为 你 的 公司 提供 资金 以 提升 其 他 增长 路 径 
的 效力 。 


如 采 你 做 错 了 ， 那 么 市 场 加 速 路 径 之 来 的 长 期 影响 可 能 是 显 壮 
Hy ° 


m 1/23 张 业 务 会 导致 产品 质量 和 客户 体验 受到 负面 影响 。 

m 你 积极 地 追求 市 场 ， 但 当 事 情 开始 往 错 误 的 方 癌 发 展 时 ， 你 
忠 会 退出 市 场 。 如 末 你 再 次 尝试 进入 同一 市 场 ， 那 么 这 会 让 你 面临 
风险 。 客 户 可 能 会 记 住 你 之 前 进入 市 场 又 退出 的 事情 ， 并 且 担心 你 
会 再 次 做 出 同样 的 事情 。 

m 走 问 全 球 意 味 着 你 必须 对 当地 习俗 和 法 律 保持 敏感 度 。 如 果 
你 不 这 样 做 ， 你 束 有 可 能 在 缺乏 考量 的 情况 下 冒犯 湾 在 客户 ， 而 这 
征 极 其 难以 挽回 的 。 

m 利用 伙伴 关系 扩大 影响 范围 和 进入 新 市 场 是 提高 企业 成 功 可 
能 性 的 一 种 可 行 方法 。 然 而 ， 如 果 你 将 它 做 得 太 片 面 “ 即 一 切 都 与 
WAR) ， 那 么 你 就 会 阻碍 其 他 投资 。 


组 合 : 路 径 3 一 一 市 场 加 速 + 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 
这 一 点 很 有 道理 ;你 已 经 利用 现 有 产品 的 变 体 成 功 进入 了 一 个 新 


市 场 。 既 然 你 已 经 站 稳 了 脚跟 ， 那 么 你 所 面临 的 下 一 个 挑战 束 是 拓展 
并 开发 这 一 举措 所 创造 的 所 有 新 机 会 。 


如 果 你 已 经 做 好 了 准备 ， 并 且 已 经 确定 了 新 市 场 中 的 主要 参与 
者 ， 那 么 优先 考虑 潜在 的 战略 合作 伙伴 关系 、 人 际 关 系 和 渠道 应 该 是 
简单 的 一 步 ， 这 将 使 你 更 有 效率 和 更 具 竞 争 力 。 

最 终 ， 你 在 这 个 新 市 场 生态 系统 中 的 位 置 应 该 至 少 与 在 原来 的 市 
场 中 一 样 复 洒 、 有 影响 力 和 富有 经 粕 。 正 如 我 们 在 安 德 玛 故 事 中 所 看 
到 的 ， 当 它 想 在 国内 和 国际 上 进一步 扩张 时 ， 它 的 零售 合作 伙伴 关系 
苹 非 常 宝 贯 的 ， 它 强调 了 与 知名 且 有 信誉 的 品牌 建立 本 地 合作 伙伴 关 
系 的 重要 性 ， 这 些 品牌 拥有 它 可 以 利用 的 客户 基础 。 


组 合 : 路 径 3 一 一 市 场 加 速 + 路 径 6 一 一 优化 销售 


你 已 经 进入 了 新 市 场 并 且 势 头 正 旺 ， 但 是 你 与 该 市 场 及 其 参与 者 
的 关系 仍然 是 粗糙 的 、 未 经 检验 的 。 这 看 起 来 像 已 久 经 考验 的 东西 ， 
事实 上 可 能 仍然 还 是 新 奇 事物 。 

你 需要 巩固 目 己 在 这 个 新 市 场 的 地 位 。 其 中 一 个 最 好 的 方法 就 是 
让 你 的 销售 运作 高 效 、 反 应 迅速 、 适 应 性 强 。 它 需要 你 重复 销售 ， 并 
让 你 在 此 过 程 中 拥有 一 个 先是 稳定 、 然 后 忠诚 、 最 后 世代 相传 的 客户 
基础 。 这 两 条 增长 路 径 一 一 市 场 加 速 和 优化 销售 一 一 是 密 不 可 分 的 。 
如 条 你 要 开拓 新 市 场 ， 那 么 你 的 销售 工作 必须 保持 均衡 。 


组 合 : 路 径 3 一 一 市 场 加 速 + 路 径 10 一 一 非常 规 战略 

这 年 三 种 组 合 增长 路 径 中 最 有 风险 的 一 条 ， 所 以 为 什么 要 采用 它 
呢 ? 当 情况 不 那么 明确 、 流 动 性 更 强 时 ， 这 可 能 是 一 个 开拓 新 市 场 、 
尝试 狐 事 物 的 最 佳 时 机 。 如 末 你 孤 注 一 毛 却 失败 了 ， 那 么 损失 可 能 很 
小 ， 市 场 几乎 不 会 注意 到 。 


如 有 果 你 打算 在 一 个 新 市 场 里 大 获 全 胜 ， 那 么 再 也 没有 比 你 第 一 次 
进入 这 个 市 场 更 好 的 时 机 了 : BCE at, FESO PCE 


而 你 正 孚 受 着 一 种 狐 奇 感 和 目 由 。 这 虽然 存在 风险 ， 但 风险 很 小 : 一 
旦 大 获 成 功 ， 你 就 可 以 节省 资金 并 避免 多 年 的 艰难 竞争 。 


当 我 们 购买 一 个 产品 时 ， 我 们 实际 上 是 在 “雇用 ” 它 来 帮助 我 们 
完成 一 项 工作 。 如 果 它 能 很 好 地 完成 这 项 工作 ， 那 么 我 们 下 次 在 遇 
到 同样 的 工作 时 ， 融 会 再 次 雇用 该 产品 。 如 果 它 表现 糟糕 ， 我 们 残 
aqme, HIRET © 

— 克 莱 顿 . 克 里 斯 滕 森 (Clayton Christensen ) 
《创新 者 的 困境 》 (The Innovator’ s Dilemma) TER 


为 什么 产品 拓展 至 天 重要 


m 现 有 客户 尝试 新 产品 的 可 能 性 比 新 客户 高 出 50%， 并 且 现 有 
客户 的 消费 比 新 客户 的 消费 要 多 31% » 09 

u 全 球 60% 的 网 购 消费 者 更 喜欢 购买 自己 熟悉 的 品牌 的 新 产 
品 ， 而 不 是 转向 新 品牌 © 

在 消费 品 业务 方面 ，54 个 主要 类 别 中 有 42 个 类 别 的 市 场 份额 
已 经 被 那些 曾 名 不 见 经 传 的 年 轻 公司 李 走 。 人 

m £20254, ØRE (Thomson Reuters) 的 数据 显示 世界 上 
72% 的 消费 阶层 将 生活 在 发 展 中 国家 o @ 


四 每 300 件 产品 中 就 会 有 一 件 产品 对 客户 购买 行为 、 产 品类 别 或 
公司 的 增长 轨迹 产生 重大 影响 。( 轩 ) 


什么 是 产品 


在 当今 政委 快 、 葛 争 激烈 的 商业 领域 中 ， 公 司 在 考虑 开发 和 推出 
新 产品 以 推动 增长 时 ， 没 办 法 也 没 必要 仅仅 依靠 精确 的 研究 和 开发 
(R&D) 预算 与 长 期 连续 的 生产 计划 。 


不 要 为 你 的 产品 寻找 客户 ， 而 要 为 你 的 客户 寻找 产品 。( 岂 


— ZART 
《关键 人 物 》 作 者 


例如 ， 几 年 前 我 和 一 家 非常 大 的 科技 公司 讨论 其 针对 中 小 型 企业 
(SMB) 推出 的 新 产品 计划 。 该 产品 本 身 并 非 “ 新 ”产品 ， 但 它 是 针对 
特定 客户 群 和 严 家 而 打造 的 现 有 产品 的 延伸 产品 。 这 种 做 法 提供 了 已 
大 的 规模 经 济 、 更 快 的 上 市 时 间 ， 并 且 该 公司 可 以 从 中 挖掘 过 去 已 经 
BPM 《以 及 没有 和 雪 效 ) 的 业内 共识 。 相 比 许多 其 他 产品 和 服务 领域 ， 
该 公司 在 中 小 型 企业 领域 已 经 成 为 市 场 份额 的 引领 者 ， 它 使 其 成 为 一 
个 现 有 市 场 ， 因 为 公司 正在 寻求 额外 的 收入 增长 ， 而 这 次 新 产品 的 发 
布 也 成 了 一 次 完美 的 相 邻 市 场 的 产品 拓展 。 对 于 一 家 每 年 在 此 OT 
品类 别 中 销售 数 百 万 件 产 品 的 公司 而 言 ， 这 次 竹 试 成 为 该 产品 线 历 
史上 最 成 功 的 一 次 。 
这 表明 ， 如 果 你 正在 努力 考虑 产品 拓展 路 径 ， 那 么 你 完全 没有 必 
要 每 次 都 从 头 开始 设计 “新 "产品 。 如 果 你 要 开发 新 产品 ， 那 么 最 重要 
的 目标 应 该 是 通过 满足 个 人 、 商业 或 社会 需求 来 为 客户 提供 “价值 ”。 


人 否则， 他 们 束 没 有 理由 为 你 所 提供 的 东西 买单 。 新 的 和 不 断 增 加 的 价 
值 是 客户 回归 和 公司 发 展 的 动力 。 如 果 公 司 提 供 的 价值 没有 增加 或 产 
品 停滞 不 前 ， 那 么 公司 就 有 可 能 在 市 场 上 失利 ， 因 为 竞争 对 手 其 至 新 
入 场 的 公司 都 会 增加 目 身 的 价值 ， 并 将 停 请 不 前 的 公司 甩 在 号 后 。 在 
这 个 案例 中 ， 该 公司 的 产品 可 以 满足 所 有 客户 的 价值 需求 。 


但 是 在 21 世 纪 ， 产 品 的 定义 和 价值 可 能 不 像 上 面 的 例子 中 说 得 那 
样 简单 。 


福布斯 榜 十 大 全 球 最 具 创 新 糊 神 的 公司 


看 一 看 2017 年 福布斯 榜 久 十 大 全 球 最 具 创 新 精神 的 公司 名单， 
你 会 发 现 这 些 公 司 销 售 的 “产品 " 绝 不 单一 。 其 中 一 些 公司 成 立 于 20 世 
纪 ， 在 新 世纪 依旧 不 断 进行 创新 ， 而 另外 的 公司 则 得 益 于 21 世 纪 的 技 
术 ， 进 而 可 以 打造 极 具 创新 性 和 革命 性 的 产品 。 在 服务 领域 ， 共 享 经 
济 已 经 颠覆 了 产品 的 “所有权” 概念 。 优 步 并 不 拥有 车 ， 爱 彼 迎 
(Airbnb) 并 不 拥有 任何 一 家 酒店 ， 然 而 它们 出 售 了 大 量 出 行 订单 和 
房间 。 它 们 仅仅 是 一 个 渠道 、 一 个 数字 市 场 ， 一 个 供 消费 者 获得 可 用 
产品 (汽车 和 房间 ) 的 网 络 。 那 么 ， 产 品 究竟 是 什么 ? 

事实 是 ， 正 是 由 于 上 述 原 因 ， 这 条 特殊 的 增长 路 径 才 既 充满 挑 
战 ， 也 充满 机 遇 。 

仅仅 拥有 一 款 出 色 的 产品 并 期 望 它 能 获得 成 功 是 不 够 的 ， 仅 仅 拥 
有 一 个 好 产品 (哪怕 是 同 品类 中 最 好 的 产品 ， 也 已 然 不 够 。 很 显然 ， 
你 需要 投资 开发 你 的 产品 ， 而 且 “ 以 产品 为 主导 ”并 没有 错 。 无 论 你 是 
在 制造 服装 、 纸 本 蛋糕 、 野 营 装 备 还 是 行李 箱 ， 这 都 不 重要 。 

福布斯 榜 十 大 全 球 最 具 创 新 精神 的 公司 (2017 年 ) 


~ 


行业 


软件 营销 部 队 


应 用 程序 软件 


特 斯 拉 公 司 ( Tesla Inc ) 


汽车 制造 商 


亚马逊 


互联 网 和 直接 
市 场 零售 


上 海 莱 氏 血液 制品 有 限 公 司 ( Shanghai RAAS 
Blood Products Co LTD ) 


生物 技术 


网 飞 


互联 网 和 直接 
TEE 


因 塞 特 医 疗 ( Incyte Corp ) 


生物 技术 


印度 联合 利 华 有 限 公 司 ( Hindystan Unilever 
Limited ) 


ZEE Hn 


亚洲 涂料 有 限 公 司 (Asian Paints Limited ) 


特种 化 学 品 


NAVER (一 韩国 网 站 名 称 ) 


互联 网 软件 和 
服务 


再 生 元 制药 ( Regeneron Pharmaceuticals ) 


当 你 过 于 以 产品 为 中 心 时 ， 你 束 遇 到 厅 烦 了 “。 当 今 市 场 需要 的 是 
更 大 的 灵活 性 和 更 多 对 客户 的 关注， 也 叫 作 “以 市 场 为 导向 ”或 “以 客户 
KFA” © 在 这 个 过 程 中 ， 公 司 应 该 确定 客户 未 来 可 能 需要 什么 样 的 产 
品 ， 然 后 去 开发 这 些 产品 一 一 无 论 产品 大 小 。 产 品 拓展 的 方式 有 很 多 
种 ， 本 章 难 以 尽数 列举 。 不 过 本 章 将 介绍 一 些 优秀 案例 ， 探 讨 公 司 如 
何 利 用 决策 组 合 来 结合 当前 的 市 场 环境 ， 采 用 正确 的 顺序 ， 从 而 获得 
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故事 1 


JURA A 
与 凯 莉 : 詹 娜 同行 


千 禧 一 代 创 造 了 目 己 的 社区 、 自 己 的 语言 和 目 己 的 世界 ， 并 以 
一 种 截然 不 同 的 方式 进行 交流 和 消费 。 伺 

-家 . 玛 珑 (Jo Malone) 

祖 . 玛 珑 (Jo Malone) 和 祖 系 情人 (Jo Loves) 创始 人 


2016 年 ， 传 统 化 妆 品 的 市 场 份额 下 降 了 1.3%， 但 目 主 品牌 的 市 场 
份额 增长 了 42.7%。 © 这 些 较 小 的 自主 品牌 的 增长 直接 反映 了 市 场 环 
境 、 消 费 者 偏好 和 消费 者 人 口 统计 特征 方面 的 变化 。 

例如 ， 最 近 实 施 极 具 针对 性 和 有 效 性 的 产品 拓展 增长 战略 最 成 功 
的 公司 是 凯 莉 化 妆 品 (Kylie Cosmetics) ， 其 创始 人 凯 莉 : 詹 纳 (Kylie 
Jenner) 因 是 卡 戴 珊 : 詹 纳 (Kardashian-Jenner) 帝国 中 最 小 的 女儿 而 被 
ZS IKEA ° 

无 论 你 如 何 看 待 真人 秀 或 卡 戴 珊 家 族 ， 这 确实 是 一 个 令 人 印象 深 
刻 的 故事 一 一 充分 利用 了 现今 各 种 技术 和 不 断 改变 的 消费 者 行为 给 公 
司 提供 的 优势 ， 这 也 是 《增长 智商 》 一 书 的 核心 观点 。 


在 美国 , “女性 在 美容 产品 上 的 花费 增加 了 ， 在 粉底 上 多 花 了 
13%， 在 遮瑕 谨 上 多 花 了 18%。35% 的 女性 每 天 使 用 5 种 以 上 的 彩妆 


产品 ，80% 的 文 性 每 天 使 用 3 种 护肤 品 .…… 类 国 每 分 钟 妥 卖 出 6 文 睫 
毛 膏 ..……659% 的 青少年 依靠 社交 媒体 来 了 解 和 选择 美容 产品 。" 由 


顺和 莉 充 分 利用 她 在 电视 闻 目 《与 卡 戴 珊 一 家 同行 》 (Keeping Up 
with the Kardashians) 中 的 曝光， 成 为 化 妆 品 领域 和 时 尚 界 极 具 影响 力 
的 人 物 。2012 年 ， 在 她 只 有 15 光 的 时 候 ， 她 和 她 的 姐姐 肯 德 尔 
(Kendall) 与 服装 品牌 帕克 森 (PacSun) 合作 ， 针 对 十 几 岁 女孩 创立 
了 服装 品牌 * 肯 德尔 与 凯 莉 ”(〈Kendall and Kylie) ， 这 些 女孩 是 她 们 的 
天 然 粉 丝 和 目标 客户 群 。 在 2014 年 和 2015 年 ，《 时 代 》 (Time) 杂志 
将 詹 纳 姐妹 评 为 2014 年 “最 具有 影响 力 的 青少年 *»。 如 采 这 还 不 够 ,2015 
年 顺和 莉 推 出 了 目 己 的 化 妆 品 系列 一 一 遍 莉 化 妆 品 。 是 什么 让 她 相信 自 
己 能 够 成 功 进入 已 经 被 一 些 世界 最 知名 品牌 所 占据 的 化 妆 品 行业 呢 ? 


自我 15 岁 开始 ， 我 就 一 直 沉 迷 于 口红 。 我 从 没 找到 过 完美 匹配 
的 唇 线 笔 和 唇膏 ， 所 以 我 有 了 创造 自己 产品 的 想法 。 人 四) 
— —BUR-f8 2 


首先， 凯 痢 对 化 妆 和 时 尚 充 满 热 情 。 其 次 ， 她 有 能 力 利 用 节目 和 
她 不 断 增长 的 粉丝 群 所 提供 的 巨大 平台 来 组 建 (必需 的 ) 制造 和 分 销 
合作 伙伴 关系 。 再 次 ， 她 看 到 了 市 场 上 尚未 满足 的 需求 。 最 后 ， 她 想 
专注 于 像 她 一 样 的 青少年 顾客 。 

我 们 暂且 先 关 注 第 二 点 ， 因 为 这 是 这 一 课 的 重点 。2017 年 12 月 ， 
年 仅 20 岁 的 凯 莉 在 照片 墙 (Instagram) 上 的 粉丝 数量 就 达到 了 1 亿 。 她 
还 拥有 超过 2 400 万 的 推 特 粉 丝 和 2 000 万 的 脸 书 粉丝 ， 这 使 得 她 的 社交 
媒体 履 盖 面 超过 1.5 亿 人 。 简 而 言 之 ， 凯 莉 是 全 球 社交 媒体 粉丝 最 多 的 
人 之 一 [也 许 只 有 她 的 大 姐 金 (Kim) 可 以 与 她 相 媲 美 | 。 

作为 产品 拓展 战略 的 一 部 分 ， 凯 莉 化 妆 品 最 初 的 离散 化 妆 品 系列 
在 随后 的 几 个 月 内 往 两 个 不 同 的 方向 拓展 。 其 中 一 个 方向 是 化 妆 品 


JE: 凯 和 莉 眼 影 (Kyshadows) 、 凯 莉 眼 线 笔 (Kyliners) 、 色 拉 布 
(Snap-Chat) 教程 (平均 浏览 量 为 1 O00) 、 移 动 应 用 程序 和 其 他 时 
尚 产品 。 另 一 个 方向 是 进行 主题 产品 捆绑 LAT AR A A LAY 
BAT AY) 。 
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如 今 ， 凯 莉 已 经 在 她 的 目标 市 场 站 稳 脚 跟 ， 并 在 此 基础 上 利用 新 
产品 拓展 市 场 边界 《和 她 的 年 龄 增长 相关 ) ， 不 过 她 依旧 关注 青少年 
顾客 群体 一 一 发 布 了 # 缉 和 莉 20 罗 的 产品 宣传 活动 。 


一 战略 的 成 功 在 很 大 程度 上 取决 于 组 合 和 顺序 。 训 无 疑问 ， 山 
d 分 成 功 是 基于 对 巨大 平台 的 充分 利用 ， 不 过 平台 的 作用 是 有 限 
的 。 与 杰 西 卡 :阿尔 芭 和 诚实 公司 ( 杰 西 卡 :阿尔 芭 创 建 的 母 婴 品牌 ， 相 
似 ， 成 为 名 人 可 能 会 让 你 一 只 脚 迈进 成 功 的 大 门 ， 但 如 有 果 没 有 出 色 的 
产品 、 上 忠诚 的 客户 群 和 强大 的 客户 体验 ， 名 人 也 无 法 保证 企业 的 成 
功 。 

许多 其 他 (年 纪 更 大 有 旦 更 知名 的 ) 名 人 试图 进入 商业 世界 来 扩展 
目 己 的 品牌 ,但 都 以 失败 告终 。 凯 莉 和 她 的 业务 经 理 兼 母亲 元 里 斯 - 詹 
纳 (Kris Jenner) ， 以 及 她 的 业务 拓展 团队 ， 包 括 照 德 美 妆 (Seed 
Beauty) 的 劳 拉 :尼尔森 (Laura Nelson) 和 约翰 :尼尔森 (John 


Nelson) ， 首 先 必 须 通 过 抓 住 凯 莉 的 青少年 明星 效应 和 其 庞大 且 忠 诚 
的 粉丝 群 来 抓 住 相当 庞大 的 目标 市 场 份 额 。 


这 种 大 规模 增长 的 顺序 至 关 重 要 。 在 目 己 授权 或 发 布 任何 产品 之 
前 ， 凯 莉 首 移 创 立 了 目 己 的 个 人 品牌 。 搂 下 来 ， 她 在 家 庭 帝 国 的 基础 
上 开拓 了 和 姐姐 们 不 一 样 但 是 适合 目 己 的 一 片 领域 ， 并 在 这 一 领域 保 
持 专 注 ， 开 发 了 一 系列 授权 和 合作 伙伴 关系 。 然 后 ， 一 旦 这 些 努 力 有 
了 回应 ， 凯 莉 就 立刻 推出 了 自己 的 产品 系列 “ 层 请 套装 ” (Lip Kits) 
rT, FF LTE JL OPEN PS o 


仿 书 的 工业 美容 /时 尚 /奢侈 品 / 零 售 业务 主管 卡 琳 . 特 雷 西 (Karin 
Tracy) 指出 : “ 脸 书 拥有 19 亿 用 户 ， 瓦 次 普 (WhatsApp) 拥有 12 亿 
用 户 ， 照 片 墙 拥 有 7 亿 用 户 ， 脸 书 即 时 通 (Facebook messenger) #4 
有 12 亿 用 户 。 在 这 些 组 合 平台 上 ， 有 6 000 万 家 企业 ， 每 天 发 布 的 内 
容 有 5.26 亿 个 与 美容 行业 相关 © MS 


有 些 人 可 能 认为 这 是 典型 的 “稀缺 性 ”营销 策略 ， 这 种 观点 的 确 不 
无 道理 。 这 是 刻意 为 之 还 是 无 意 的 呢 ? VERDE, Rat sla Za oth 
的 顾客 群体 〈 或 者 说 粉丝 群体 ) 了 如 指 掌 ， 可 以 迎合 他 们 的 需求 ， 并 
且 随 着 顾客 群体 的 年 龄 增长 ， 持 续 追 求 产 品 拓展 ， 延 伸 产 品 线 。 

营销 和 社交 媒体 互动 的 结合 是 凯 草 成 功 的 天 键 要 素 之 一 。 随 着 社 
交 媒 体 取代 传统 媒体 ， 你 可 能 很 快 在 《青少年 时 尚 》 (Teen Vogue) 杂 
志 上 残 再 也 看 不 到 凯 莉 化 妆 品 的 广告 了 。 蜗 和 莉 正 在 利用 各 种 社交 媒体 
营销 sai. RR di RP I) 来 拓展 消费 者 参与 的 边界 。 

雅 诗 兰 代 (Estée Lauder) 的 法 布 里 齐 奥 : 弗 雷 达 (Fabrizio Freda) 
通过 观察 得 出 : “年轻 一 代 正 在 通过 自我 表达 的 形象 来 定义 文化 ， 他 们 
平均 每 天 拍摄 的 照片 比 父 母 一 年 拍摄 的 照 厂 还 要 多 。65% 的 青少年 依 
靠 社交 媒体 来 发 现 和 选择 美容 产品 .……… 波动 性 和 变化 的 步伐 并 未 减 
慢 。 我 们 所 经 历 的 并 不 是 某 一 时 刻 ， 而 是 新 的 现实 .……. 领导 变革 的 天 


键 在 于 了 解 那些 尚未 改变 的 事物 ， 以 及 如 何 利用 我 们 的 历史 优势 。” 
(9 


在 不 到 两 年 的 时 间 内 ， 在 没有 采用 任何 付费 广告 活动 的 情况 下 ， 
邮 莉 化 妆 品 已 经 成 为 一 个 提供 全 方位 服务 、 直 接 面 癌 消 费 者 的 知名 天 
妆 品 牌 和 社交 媒体 巨头 ， 佑 计 其 产品 销售 额 达 6 亿美 元 。 凯 刺 最近 被 评 
为 2017 年 快 销 公司 榜 单 最 具 创 造 力 的 百名 企业 家 ， 排 名 是 第 57 位 。 人 四 


我 们 综合 上 述 内 容 分析 一 下 。 与 其 他 美容 巨头 相 比 ， 凯 莉 化 妆 品 
的 收入 业绩 表现 如 何 呢 ? 时 尚 天 才 汤 姆 .福特 (Tom Ford) 在 2006 年 推 
出 了 自己 的 美 妆 产 品系 列 ，10 年 后 其 销售 额 才 首次 突破 5 亿美 元 。 欧 莱 
JE (L'Orea) JZ (Lancome) 化 妆 品 系列 花 了 80 年 才 达 到 10 亿 美 
元 的 销售 额 。 化 妆 品 巨头 雅 诗 兰 合 兽 持 有 所 可 (MAC) 大 部 分 的 股 
份 ， 后 来 持 有 其 全 部 股份 ， 尽 管 如 此 ， 魅 可 依旧 花 了 13 年 才 达 到 2.5 亿 
美元 的 销售 额 ， 又 花 了 10 年 才 达 到 5 亿美 元 的 销售 额 。 


只 要 足够 真实 ， 零 化 费 了 就 是 有 效 采 的 。 数 字 化 不 是 一 种 战略 或 
渠道 ， 而 征 我 们 生活 的 现实 。 我 们 的 产品 由 非 公 司 人 员 推 广 。 团 队 
征 潜 力 无 限 的 ..… 通 过 社交 媒体 与 消费 者 进行 直接 互动 ， 允 许 为 期 
4 天 的 产品 创造 ， 而 且 无 须 专 门 的 焦点 团队 。 当 产品 开发 提前 期 只 
有 几 天 时 ， 你 无 须根 据 对 消费 者 需求 的 最 佳 预 测 来 确定 库存 。 伺 


一 一 劳 拉 :尼尔森 

招 德 美 妆 联 合 创始 人 兼 总 裁 
约翰 :尼尔森 

咎 德 美 妆 创始 人 兼 首席 执行 官 


至 于 凯 莉 : 詹 纳 ， 其 公司 目前 的 增长 率 表 明 ， 到 2022 年 它 将 突破 10 
亿美 元 大 关 ， 同 时 还 会 继续 提速 。( 屿 而且 这 种 增长 似乎 没有 尽头 。 


凯 莉 化 妆 品 
关键 要 反 导 读 


m 这 种 大 规模 增长 的 顺序 至 关 重 要 。 在 目 己 授权 或 发 布 任何 产 
品 之 前 ， 凯 痢 首 移 创 立 了 目 己 的 个 人 品牌 。 接 下 来 ， 她 在 家 庭 帝国 
的 基础 上 开拓 了 适合 目 己 的 一 片 领域 ， 并 在 这 一 领域 保持 专注 ， 开 
发 了 一 系列 授权 和 合作 伙伴 关系 。 然 后 ， 一 旦 这 些 努 力 有 了 回应 ， 
她 束 立 刻 推 出 了 目 己 的 产品 系列 “ 层 请 套装 *。 假 如 她 在 实现 个 人 品 
有 牌 增长 或 客户 群体 希 户 购买 更 多 她 的 产品 这 一 目标 之 前 ， 束 推出 
了 “ 层 宦 套装 ”系列 ， 那 么 她 的 产品 很 可 能 刚刚 推出 就 要 退出 市 场 
[fe 


m 引 币 化 妆 品 对 其 庞大 的 客户 群 (粉丝 ) 有 着 深刻 的 个 人 理解 

和 联系 。 凯 莉 在 上 自己 喘 上 发 现 了 一 项 尚未 被 满足 的 需求 ， 进 而 决定 

为 其 他 人 (喜欢 化 妆 的 青少年 ) 满足 这 项 需求 。 她 在 推出 产品 的 前 

几 年 里 ， 并 没有 开设 研发 实验 室 或 测试 产品 。 她 利用 战略 合作 伙伴 

(合作 伙伴 关系 ) 照 德 美 妆 来 帮助 她 的 公司 快速 生产 产品 并 缩短 上 
市 时 间 一 一 照 德 美 妆 拥 有 17 年 的 美 妆 行 业经 答 。 


m 凯 莉 化 妆 品 能 够 使 用 多 种 路 径 的 组 合 促进 增长 。 它 希望 癌 现 
有 客户 销售 更 多 已 有 产品 USER) 《客户 基础 渗透 ) 。 此 外 ， 
它 推出 新 产品 (产品 拓展 ) 满足 不 断 增长 的 客户 群 ， 并 用 新 产品 吸 
引 新 客户 《客户 和 产品 多 样 化 ) 。 由 于 难以 跟 上 销售 渠道 的 需求 ， 
它 还 进行 了 优化 销售 ， 找 到 了 一 种 经 济 有 效 的 方式 将 产品 销售 给 
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ZJRS- ELK 
随 着 “甜菜 律动 ” 


需要 是 发 明之 母 。 
一 一 谚语 


在 20 世 纪 ， 大 多 数 美 国人 是 农民 或 来 自 农 民 家 庭 ， 几 平一 半 的 美 
国人 仍然 生活 在 农场 里 。 这 里 有 近 600 万 个 农场 ， 而 且 这 个 数字 仍 在 增 
长 ， 农 业 用 地 数量 也 在 增加 。 有 两 个 因素 促成 了 这 一 非 几 的 成 就 : 一 
个 是 癌 西 部 的 扩张 ， 另 一 个 则 是 农业 机 械 的 应 用 。 

这 些 增长 平稳 持续 到 20 世 纪 初 ， 但 到 20 世 纪 中 叶 ， 这 两 种 趋势 都 
已 逆转 。20 世 纪 20 年 代 见 证 了 从 马 到 拖拉 机 的 巨大 进步 和 “马力 ”的 进 
步 ， 到 21 世 纪 初 ， 市 场 环 境 改 生 了 天 翻 地 履 的 变化 。 

农场 总 数 已 缩减 至 不 到 200 万 个 。 目 前 ， 只 有 不 到 2% 的 人 口 长 期 
生活 在 农场 或 从 事 农业 生产 ， 农 业 在 经 济 总 量 中 所 占 的 比例 远 低 于 
1900 年 。 


然而 ，1900 年 从 事 农业 生产 的 人 只 占 总 劳动 力 的 VW3， 而 到 20 志 纪 
末 ， 美 国 农业 的 产量 多 出 了 7 倍 ， 农 户 的 平均 家 庭 收 入 增加 到 相当 于 或 
超过 非 农户 家 庭 的 收入 。 农 民 以 及 为 农民 提供 产品 和 服务 的 人 员 数 
量 ， 如 约翰 : 迪 尔 (John Deere) 和 西 尔 斯 : 罗 巴 克 (是 的 ， 就 是 西 尔 
Wt) ， 正 在 增长 。 


BUAH 


谈 到 世界 上 最 具 创新 性 的 行业 时 ， 农 业 机 械 可 能 不 会 浮现 在 你 的 
脑海 中 。 然 而 ， 拥 有 180 年 历史 的 约 验 : 迪 尔 不 仅 是 世界 上 最 大 的 公司 
之 一 ， 而 且 拥 有 标志 性 的 绿色 拖拉 机 和 其 他 农场 设备 ， 以 及 黄色 的 跳 
冷 标 志 ; 它 也 让 大 多 数 其 他 产品 的 创新 者 自 愧 不 如 。 当 涉及 在 恰当 的 
时 间 辣 现 有 客户 群 销 售 新 产品 时 ， 直 接 销 售 与 合作 伙伴 的 正确 组 合 几 
FAREM ° 

产品 折 展 一 直 是 约翰 : 迪 尔 采用 的 策略 。 事 实 上 ， 该 公司 由 住 在 伊 
利 诺 伊 州 大 迪 图 尔 市 (Grand Detour) 的 迪 尔 先生 于 1837 年 创立 ， 最 初 
旨 在 开发 一 项 新 发 明 。 作 为 一 名 铁 乒 ， 迪 尔 注 意 到 当地 肥沃 的 土壤 往 
往 会 粘 在 传统 铁 犁 的 表面 上 ， 上 所 以 他 拿 了 一 把 苏格兰 锯 片 并 把 它 做 成 
了 旬 刃 。 这 一 方法 效果 极 好 ， 泥 土 会 从 光滑 的 表面 上 滑落 ， 而 无 须 定 
期 “冲刷 ”。 

约翰 : 迪 尔 的 免 洗 旭 刀 风靡 市 场 一 一 它 是 一 个 伟大 的 产品 ， 满 足 了 
特定 客户 (农民 ) 的 需求 ， 通 过 正确 的 销售 渠道 (店面 ) 销售， 提供 
有 将 的 付 舱 条 件 。 约 翰 : 迪 尔 的 这 些 产 品 组 合 在 帮助 人 们 开辟 大 平原 农 
业 方 面 功 不 可 没 。 其 余 的 就 是 众所周知 的 历史 了 。 

狐 世 纪 带 来 了 新 的 挑战 ， 对 重型 设备 制造 两 而 言 尤 为 如 此 。 第 一 
个 挑战 很 快 来 临 : 由 一 家 新 公司 制造 的 汽油 动力 拖拉 机 几乎 使 约 得 : 迪 
尔 目 前 的 系列 设备 遭 到 全 部 淘汰 一 -这 家 新 公司 怠 是 万 国 收 割 机 

(International Harvester) ° 约翰 : 迪 尔 需要 进入 拖拉 机 市 场 ， 在 行业 内 
部 努力 制造 自己 的 发 动机 被 证 明 是 不 成 功 的 ， 于 是 它 决定 在 1918 年 收 
购 滑 铁 卢 汽油 发 动机 公司 (Waterloo Gasoline Engine Company) 一 一 
一 家 小 型 双 缸 发 动机 制造 商 。 


Koi B 有 新 软件 


功能 且 经 过 可 靠 性 
推出 3 好 点 子 验证 的 约翰 迪 尔 J 
(Sound Idea) 硬件 将 改变 未 来 的 游戏 规则 
从 户 或 月 上 
P thag 
y 693 Æ 


约 得 : 迪 尔 原本 可 以 抵制 市 场 环境 的 变化 一 一 忽略 农场 客户 的 需 
求 。 RL TE ie ABLE AA RS], BIRTH IE TERE, EM 
tHANRE RSE » dH. 20ER PAVE Ta) HE, AERA ee RAE oo 
一 代 拖 拉 机 、 目 动 式 联合 收割 机 、 收 割 机 、 播 种 机 、 采 栅 机 .……… 并 且 
推出 建筑 设备 ， 按 照 20 世 纪 传 统 的 产品 拓展 过 程 ， 公 司 大 约 每 20 年 推 
出 一 次 新 产品 。 


将 客户 的 意见 融入 我 们 的 设计 过 程 ， 这 一 点 非常 重要 。 这 是 我 
们 的 工作 ， 而 且 我 们 在 世界 各 地 的 员工 每 天 都 在 与 顾客 交流 。 对 约 
翰 : 迪 尔 来 说 ， 最 重要 的 一 点 是 设计 的 产品 要 满足 客户 的 需求 
无 论 我 们 的 产品 是 什么 类 型 。 


一 一 格雷 格 .多 尔 蒂 (Greg Doherty) 
约翰 : 迪 尔 全 球 商业 和 消费 设备 部 门 产 dide dE: 


根据 该 公司 的 介绍 ， 这 几 代 机 器 中 的 每 一 代 都 代表 了 农业 设备 创 
新 的 顶峰 。 你 可 能 会 觉得 ， 这 家 公司 的 产品 拓展 如 此 迅猛 ， 它 一 定 是 
一 家 产品 主导 型 的 公司 。 你 只 说 对 了 一 半 。 

约翰 : 迪 尔 根据 对 农民 需求 的 多 年 研究 和 调查 开发 了 新 产品 ， 虽 然 
其 竞争 对 手 难以 建立 销售 网 络 ， 但 约翰 . 迪 尔 的 设备 经 销 商 却 是 它 的 抽 


胜 法 宝 ， 这 一 点 早已 不 是 秘密 。 经 销 商 与 农民 密切 合作 ， 以 定制 机 器 
的 重量 、 率 引力 和 配件 。 强 大 的 经 销 商 网 络 与 合适 的 产品 相 结 合 ， 使 
约翰 : 迪 尔 能 够 主导 市 场 。 


mu cc 


1972 年 ， 也 就 是 约翰 : 迪 尔 成 立 135 年 后 ， 该 公司 推出 了 “好 点 
子 ” 系 列 拖拉 机 ， 这 是 故事 最 精彩 的 时 刻 。 在 机 械 方面 ,，“ 好 点 子 ” 系 列 
与 之 前 的 “新 一 代 ” (New Generation) 车 型 几乎 相同 ， 不 过 它 采 用 了 现 
代 化 的 方法 。 两 者 关键 的 区 别 在 于 一 个 可 以 称 之 为 “软件 ”导向 的 转 
变 。 这 并 不 是 说 约翰 : 迪 尔 会 放弃 它 的 “硬件 ”*”。 相 反 ， 它 知道 具有 新 软 
件 功能 且 经 过 可 靠 性 验证 的 约翰 : 迪 尔 硬件 将 改变 未 来 行业 的 游戏 规 
DUE 


尤其 挟 ， 轨 驶 员 的 第 一 次 体验 要 优先 考虑 。 这 种 转变 不 是 转 同 产 
品 拓展 以 外 的 增长 路 径 ， 而 是 在 产品 拓展 路 径 内 进行 转变 : 从 以 产品 
为 中 心 转变 为 以 客户 或 用 户 体 狗 为 中 心 的 方法 。 

或 者 : 它们 已 经 部 著 了 产品 拓展 路 径 ， 但 它们 决定 将 其 与 客户 体 
难 路 径 相 结合 。 从 以 产品 主 寻 转变 为 以 客户 为 主导 的 设计 范式 ， 这 不 
仪 古 约翰 :过 尔 的 一 个 重大 转变 ， 也 是 整个 行业 的 转变 ， 并 且 它 现在 已 
经 没有 回头 路 可 走 了 。 

新 型 拖拉 机 配 有 封闭 式 鸭 驶 宇 、 加 热 右 、 收 首 机 和 可 调节 座 森 。 
在 我 们 看 来 ， 这 些 变化 似乎 是 微小 的 ， 但 当时 它们 对 产品 是 很 大 的 提 
F. 并且 使 公司 处 在 一 条 全 新 的 、 利 润 丰 厚 的 增长 道路 上 。 

客户 体验 (农民 ) 实际 上 变 成 了 产品 一 一 拖拉 机 却 不 是 了 。 最 重 
要 的 是 ， 这 些 决 定 让 公司 走 上 了 数字 时 代 的 轨道 。 


约翰 : 迪 尔 
KERR PE 
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农业 领域 的 悠久 历史 将 继续 激发 客户 的 忠诚 度 。 相 反 ， 它 意识 到 具 
有 新 软件 功能 且 经 过 验证 的 约翰 : 迪 尔 硬件 将 会 改变 未 来 的 游戏 规 
则 ， 并 且 将 帮助 目 己 跟 上 21 世 纪 农 民 的 需求 。 


m 约翰 : 迪 尔 的 最 大 转变 可 能 是 在 以 更 全 面 的 方式 开发 产品 时 将 
农民 (顾客 ) 放 在 第 一 位 。 这 种 转变 不 是 转向 产品 拓展 以 外 的 增长 
路 径 ， 而 是 在 产品 拓展 路 径 内 的 转变 : 从 以 产品 为 中 心 转变 为 以 客 


户 或 用 户 体验 为 中 心 的 方法 。 

m 任何 公司 都 必须 有 意 层 去 颠覆 目 我 ， 才 能 对 周围 被 题 覆 的 市 
场 做 出 反应 。 约 除 ` 迪 尔 冒 着 失去 一 切 的 风险 这 样 做 了 9 "P^ AE 
义 永远 改变 了 。 随 着 数字 化 的 发 展 ， 它 现在 既是 一 家 产品 公司 又 是 
一 家 平台 公司 。 它 不 仅 打 开 了 与 其 他 农场 设备 制造 商 竞 搜 的 大 |]， 
还 打开 了 与 亚 博 科技 公司 (AgTech) 竞争 的 大 门 。 


m 要 将 新 产品 销售 给 现 有 市 场 ， 公 司 需 要 深入 了 解 市 场 本 和 刁 

包括 客户 。 一 方面 ， 获 取 有 关 设 备 的 数据 将 有 助 于 确定 提高 性 
能 的 方法 ， 另 一 方面 ， 获 取 客 户 的 使 用 模式 将 有 助 于 进一步 延伸 其 
以 客户 为 导 回 的 产品 拓展 计划 。 


1. Josh Cable, “For John Deere , Customer Input Drives Product Development, ” 
AmericanCity&County.com , Government Product News , October 27 , 2008 , 


americancityandcounty.com/news/johndeere-customer-input-drives-product-development. 


(故事 3 


百 视 乐 
“ 痘 民 一 点 儿 ， 请 不 要 松动 我 们 的 业务 ” 


好 吧 ， 休 斯 顿 ， 我 们 这 儿 有 一 个 问题 © 
杰克 .斯 威 格 特 (Jack Swigert) 


美国 国家 航空 航天 局 (NASA) 《阿波 罗 13 号 》 (Apollo 
13) ERS 


zA, AWR (Blockbuster) 拥有 视频 租赁 业务 一 一 直到 它 
消失 为 止 。 该 公司 于 1985 年 在 达拉斯 (Dallas) 开业 。9 年 后 ， 百 视 乐 
以 84 亿 美元 的 价格 被 维 亚 康 姆 (Viacom) 收购 。 现 在 人 们 几乎 很 难 记 
得 ， 但 10 年 前 无 处 不 在 的 且 灯 火 通 明 的 百 视 乐 商店 是 美国 周末 生活 的 
核心 。 每 个 星期 五 ， 数 以 和 于 万 计 的 人 挤 进 该 公司 的 商店 租用 视频 和 
DVD， 并 争 抢 最 新 版 本 。 在 所 有 主要 电影 公司 的 全 力 文 持 下 ， 它 在 这 
个 行业 占据 了 一 个 重要 的 地 位 ， 拥 有 了 一 个 行 之 有 效 的 模式 一 一 它 相 
当 于 一 张 印 钞 许可 证 。 

不 幸 的 是 ，10 年 时 间 (1987 一 1997 年 ) 里 的 高 速 增长 、 积 极 扩张 
以 及 并 购 活 动 开 始 对 其 造成 损失 。 百 视 乐 发 现 上 自己 陷入 了 增长 停滞 。 
为 重 回 正 轨 ， 它 开始 与 达 美 乐 比 萨 (Domino'sPizza) 和 麦当劳 进行 联 
合 促销 (合作 伙伴 关系 ) 。 它 开始 进行 广告 宣传 ， 开 始 向 国际 市 场 推 
进 〈 市 场 加 速 ) ， 开 始 在 一 些 商店 销售 视频 游戏 设备 和 世嘉 创世纪 

(Sega Genesis) 视频 游戏 。 该 公司 开始 考虑 出 售 录 音 带 和 CD ， 甚 至 


拿 到 了 1992 年 奥运 会 的 磁带 销售 权 (客户 和 产品 多 样 化 ; 。 这 是 一 次 
全 面 的 闪电 战 。 在 美国 ， 它 于 1990 年 6 月 开设 了 第 1 200 家 门店 ; 新 门 
店 的 开设 速度 是 每 日 一 家 。 

在 它 完全 致力 于 这 些 举 措 的 同时 ， 视 频 租 赁 行业 的 放 缓 也 变 得 日 
趋 明 显 。 尺 管 该 公司 的 收入 在 1988 年 增长 了 114%， 在 1989 年 增长 率 缩 
减 到 93%， 但 这 还 算 不 错 ， 不 过 到 了 1990 年 它 的 增长 率 就 降 到 了 
48%。 顺 着 这 一 趋势 ， 该 公司 1991 年 第 一 季度 的 财务 业绩 让 人 大 失 所 
EH o 

训 无 疑问 ， 所 有 这 些 增长 使 得 百 视 乐 成 为 市 场 引 领 者， 成 为 美国 
各 地 家 庭 实际 上 的 视频 租赁 选择 。 和 凭借 强大 的 品牌 ， 它 能 够 轻松 地 获 
取 客 户 ， 并 能 因 库 存量 大 而 保持 回头 客 ， 但 其 中 很 大 一 部 分 客户 可 能 
是 由 于 别 无 选择 。 推 出 会 员 卡 是 一 回 事 ， 而 在 顾客 群 中 建立 忠诚 度 则 
是 另 一 回 事 。 在 遍布 美国 和 其 他 24 个 国家 的 9 100 家 商店 中 ， 每 天 为 大 
约 300 万 客户 提供 服务 并 不 容易 。 问 一 下 星巴克 就 知道 了 。 很 难 确 定 它 
是 否 曾 经 转向 将 客户 体验 作为 一 种 增加 租赁 频率 或 租借 电影 数量 的 方 
式 ， 但 是 从 外 部 来 看 (以 及 作为 前 客户 ) ， 情 况 似乎 并 非 如 此 。 


租借 电影 的 体验 可 能 会 因 缺 乏 库 存 (热门 的 新 版 本 ) 而 有 些 令 人 
诅 素 ， 而 且 对 于 在 过 道上 走 来 走 去 的 顾客 而 言 ， 这 也 是 浪费 时 间 的 ， 
好 像 在 参加 寻宝 游戏 一 一 对 电影 库存 满怀 希望 。 当 找到 影 雁 时 ， 顾 客 
必须 检查 盒子 和 里 面 的 电影 是 否 匹 配 ， 以 及 影片 是 否 倒 带 了 。 如 果 是 
正确 的 影片 ， 客 户 会 租 回 家 两 到 三 天 ， 然 后 不 得 不 大 老 远 地 把 它 还 回 
去 ， 而 且 第 常 很 晚 才 还 。 客 户 开始 抵制 交纳 过 多 的 逾期 费用 ， 在 某 些 
情况 下 ， 逾 期 费用 甚至 超过 了 租价 影片 本 映 的 价格 。 或 许 正 是 这 些 逾 
期 费用 加 快 了 客户 绕 开 百 视 乐 并 转向 寻找 礁 代 品 的 进程 。 


你 的 逾期 绚 用 被 免 际 了 


虽然 百 视 乐 在 过 去 10 年 里 已 将 视频 租赁 市 场 标 准 化 ， 也 为 家 庭 提 
供 了 娱乐 ， 但 是 该 公司 即将 面临 会 永远 改变 公司 历史 和 遗产 的 挑战 。 
首先 也 是 最 重要 的 一 点 是 ， 百 视 乐 并 没有 做 好 准备 来 应 对 市 场 环境 的 
迅速 变化 。 互 联网 正 进 入 全 国 各 地 的 家 庭 ， 消 费 者 侦 好 也 随 之 改变 。 
这 些 情况 为 其 他 竞争 性 威胁 打开 了 大 1 门 。 

领导 这 一 变 单 的 公司 是 一 家 硅谷 初创 公司 。1997 年 ， 一 名 叫 里 德 : 
RATEN (Reed Hastings) 的 男子 将 逾期 的 《阿波 罗 13 号 》 副 本 归还 
到 当地 的 百 视 乐 视频 商店 。 经 过 估算 后 ， 他 要 交纳 40 美 元 的 逾期 费 
用 。 一 年 后 ， 他 受到 一 劳 水 逸 地 免除 逾期 费用 的 激励 ， 创 并 了 网 飞 。 
网 飞 的 开端 算是 第 路 监 缕 : 它 是 第 一 家 在 互联 网 党 采 期 通过 定位 相同 
的 客户 基础 ， 利 用 创新 的 商业 模式 和 新 开发 的 互联 网 技术 来 提供 产品 
以 颠 履 现 有 企业 的 公司 。 
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一 一 吉姆 凯 斯 (Jim Keyes) 
百 视 乐 前 首席 执行 官 


网 飞 开始 同 百 视 乐 发 起 了 进攻 ， 百 视 乐 也 已 然 感受 到 了 这 种 痛 
否 。 网 飞 提 供 了 一 种 更 简单 的 影片 租 还 方式 ， 这 束 消 除了 ， 或 者 说 很 
大 程度 地 消除 了 百 视 乐 与 客户 之 间 的 那 种 摩 探 一 一 特别 是 百 视 乐 要 求 
客户 交纳 高 额 的 逾期 费用 。 


网 飞 在 分 析 用 户 偏 好、 租赁 记录 和 愿望 清单 数据 〈 类 似 于 亚马逊 
现在 所 做 的 ) 方面 起 步 很 早 ， 它 以 此 来 给 用 户 推 荐 电影 。 这 一 举措 实 
际 上 十 第 二 种 增长 路 径 一 一 客户 基础 渗透 的 高 级 运用 。 该 公司 一 直至 
力 于 通过 邮件 来 推广 核心 业务 一 一 电影 租赁 ， 并 找到 了 吸引 客户 更 多 
旦 更 频繁 地 使 用 它 的 方法 ， 所 有 这 些 都 促成 了 网 飞 早期 的 成 功 。 


HAS A ZA 创新 的 高 业 模式 和 
pr ed 36€ 


ZA 产品 提供 使 租 还 
WZ IT 


um. 


19914, 百 视 乐 向 mm) & 
Pe - 里 斯 迁 斯 和 收取 了 3 
40€ z:65i&th d$ A, 而 他 成 立 了 网 飞 来 消除 褒 期 费用 


BRK 


我 们 对 此 没有 任何 顾虑 。 网 飞 提供 了 一 项 很 棒 的 服务 一 一 一 项 
很 棱 的 家 性 服务 。 它 还 有 很 多 其 他 电影 。 网 飞 很 像 一 家 电视 网 络 公 
司 ， 与 家 庭 影院 (HBO) 和 美国 电视 网 (Showtime) 这 几 年 来 所 
做 的 不 同 ， 它 做 了 一 些 原 创 产 品 。 所 以 这 些 电 影 不 是 在 影院 放映 ， 
而 是 在 网 飞 上 播放 。 我 们 希望 它 在 这 方面 取得 巨大 成 功 ， 但 是 我 们 
` 会 把 这 当成 和 影院 相关 的 问题 。 这 并 不 是 我 们 真正 要 讨论 的 问 


题 。 


一 一 马克 . 佐 拉 迪 (Mark Zoradi) 
XE (Cinemark) 首席 执行 官 


网 飞 在 不 断 发 展 ， 而 百 视 乐 却 还 是 一 直 在 否认 技术 和 消费 者 偏好 
方面 席卷 而 来 的 变化 。2004 年 ， 在 网 飞 成 立 5 年 后 ， 百 视 乐 终于 进入 了 
在 线 DVD 租 赁 市 场 。2006 年 11 月 ， 百 视 乐 开始 进行 产品 拓展 ， 直 接 在 
网 飞 最 引 以 为 傲 的 模块 推出 全 面 访问 DVD (Total Access DVD) 一 一 
客户 可 以 在 线 租赁 电影 ， 通 过 邮件 收取 DVD， 然 后 将 DVD 归 还 到 百 视 
乐 商 店 以 换取 “免费 租赁 优惠 券 *。 但 这 远 远 不 够 ,而 且 为 时 已 晚 。 到 
2007 年 ， 百 视 乐 总 计 有 200 万 在 线 订 阅 者 ， 而 后 起 之 秀 网 飞 则 突破 了 
630 万 。 

但 百 视 乐 并 不 是 非得 退出 不 可 ， 特 别 是 因为 它 还 做 了 一 些 事情 。 
之 前 的 收购 和 合作 伙伴 关系 显示 出 ， 百 视 乐 还 是 很 有 欲望 和 意愿 来 扩 


大 产品 供应 的 。2000 年 ， 它 与 安然 公司 (Enron) 开展 合作 ， 试 图 创建 
视频 点 播 服务 。 起 初 ， 这 种 伙伴 关系 原本 可 以 持续 20 年 。 然 而 ， 由 于 
担心 百 视 乐 无 法 为 此 项 服务 提供 充足 的 电影 ， 安 然 仅 在 数 月 之 后 就 先 
择 终止 了 这 笔 交易 。 馈 


这 个 故事 的 不 笠 结 局 是 ， 百 视 乐 拥有 和 网 飞 同样 的 信息 ， 但 却 没 

有 好 好 地 利用 这 些 信息 即使 拥有 产品 拓展 历史 |[ 百 视 乐 音乐 
(Blockbuster Music) ， 百 视 乐 街区 派对 (Blockbuster Block Party) , 

全 面 访问 DVD 租 赁 服务 ， 以 及 共和 国 图 像 娱 乐 和 拼写 娱乐 集 


( Entertainment With Republic Picture and Spelling Entertainment 
Group) | ， 百 视 乐 也 没 能 根据 需要 做 出 一 个 至 关 重 要 的 决定 一 一 2000 
年 ， 百 视 乐 将 以 5 000 万 美元 买 下 刚刚 起 步 的 网 飞 的 机 会 拒 之 门 外 。 


百 视 乐 害怕 变化 ， 且 犹 称 过 久 ”市场 环 境 和 客户 改变 太 多 ， 它 
无 法 追赶 上 来 ， 而 网 飞 则 继续 获取 新 客户 ， 其 中 很 多 都 是 百 视 乐 流失 
的 客户 。 从 此 ， 网 飞 开始 大 步 前 进 并 获得 市 场 引力 ， 这 给 百 视 乐 带 来 
了 巨大 压力 。 网 飞 做 出 这 些 决定 的 顺序 是 至 关 重 要 的 。 如 果 它 绕 过 邮 
寄 DVD 并 直接 跳 到 流 媒体 视频 租赁 ， 那 么 它 可 能 在 互联 网 泡沫 破灭 期 
间 难 逃 同 其 他 公司 一 样 的 命运 。 网 飞 在 一 个 已 经 经 过 验证 的 市 场 一 — 
DVD 租 赁 市 场 ( 算 上 订阅 用 户 仍然 拥有 超过 400 万 用 户 ) 吸引 了 窜 
户 ， 并 且 在 此 项 业务 中 极其 高 效 地 运转 ， 获 得 了 巨大 的 利润 。 

百 视 乐 在 自己 的 游戏 领域 被 网 飞 击败 ， 而 网 飞 如 今 在 内 容 创建 和 
交付 业务 方面 也 面临 着 更 加 强大 的 竞争 对 手 (外 一 特别 是 像 迪 士 尼 这 
样 的 公司 ， 其 在 2017 年 以 524 亿 美元 的 价格 收购 了 福克斯 (Fox) . oH 


士 尼 首席 执行 官 罗 伯 特 -A. 伊 格 (Robert A. Iger) 正在 引领 公司 转向 流 
媒体 服务 ， 与 网 飞 、 人 苹果、 亚马逊 和 脸 书 进行 竞争 。” 


百 视 乐 与 网 飞 之 间 的 对 决 
关键 要 后 导读 


em 从 一 开始 ， 百 视 乐 就 似乎 并 没有 完全 理解 它 的 “产品 "究竟 是 
什么 ， 以 及 它 对 客户 的 价值 是 什么 。 它 以 为 自己 的 产品 是 想 看 电影 
的 客户 到 商店 获取 的 ， 因 此 它 构建 了 大 量 可 供 选 择 的 电影 ， 并 为 电 
影 工作 室 的 产品 建立 了 一 个 庞大 的 分 销 网 络 。 它 忽略 了 它 的 客户 想 
购买 的 是 与 家 人 和 朋友 一 起 的 观 影 体验 。 这 意味 着 ， 如 果 客户 开始 
想 要 以 不 同 的 (分销 渠道 ) 方式 获得 、 消 费 或 使 用 产品 ， 那 么 它 就 
将 自己 完全 暴露 在 危险 之 中 了 。 

成 功 让 百 视 乐 产生 了 自满 情绪 。 作 为 视频 租赁 领域 的 长 期 领 
跑 者 ， 它 削弱 了 自身 看 到 市 场 环境 即将 发 生变 化 的 能 力 ， 从 而 导致 
了 潜在 的 威胁 ， 即 网 飞 抢 走 了 自己 将 来 的 业务 。 千 年 更 将 之 际 ， 客 
户 开始 通过 技术 寻找 一 种 更 简单 、 更 快捷 的 做 事 方式 。 因 此 ， 每 个 
行业 的 公司 都 不 得 不 重新 思考 它们 的 整个 价值 命题 和 进入 市 场 的 广 
式 。 慎 重 思考 一 下 这 种 可 能 性 ， 它 们 最 大 的 对 手 可 能 不 是 街道 上 的 
竞争 者 ， 而 是 素 未 谋面 的 虚拟 商店 ， 其 收取 的 间接 费用 更 低 ， 也 更 
清楚 地 明白 互联 网 和 它 的 用 户 是 如 何 运 作 的 。 


m 百 视 乐 不 仅 进入 在 线 视频 租赁 领域 的 速度 缓慢 ， 进 入 以 后 ， 
它 也 未 能 充分 调动 自己 独特 的 销售 方式 。 百 视 乐 拥有 庞大 的 客户 
群 ， 本 应 该 像 一 名 杀手 一 样 进入 线 上 舞台 ， 宣 传 自身 比 网 飞 所 具有 
的 明显 优势 一 网 上 租赁 ， 店 铺 归还 。 相 反 ， 百 视 乐 通过 复制 网 飞 
已 经 做 过 的 事情 ， 声 势 浩大 地 进入 了 这 个 市 场 .….. 此 时 网 飞 已 做 得 
更 好 、 成 本 更 低 ， 并 且 已 经 开始 据 动 百 视 乐 的 客户 君 。 

a 同时 追求 多 条 增长 路 径 需 要 对 顺序 进行 续 密 的 关注 。 当 百 视 
乐 陷入 增长 停滞 时 ， 它 尝试 了 多 条 路 径 试图 回 到 正轨 。 太 多 增长 路 


径 的 组 合意 味 着 ， 它 并 没有 真正 致力 于 其 中 一 条 ， 而 是 每 一 个 都 没 
有 做 到 位 。 
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一 一 埃 隆 . 马 斯 克 (Elon Musk) 


如 有 果 你 正在 追求 这 种 增长 战略 ， 那 么 对 于 你 的 产品 宫 销 和 市 场 情 
报 部 门 来 说 ,不断 寻找 可 以 通过 新 产品 来 填补 市 场 的 机 会 ， 增 强 现 有 
产品 ， 甚 至 通过 建立 新 的 合作 伙伴 关系 来 获得 新 客户 ， 都 是 很 有 价值 
Hy ° 


的 确 ， 新 产品 的 推出 始终 是 有 风险 的 ， 但 现在 对 于 21 世 纪 的 “ 产 
品 ” 新 定义 来 说 ， 风 险 有 所 下 降 。 在 产品 拓展 增长 战略 中 有 一 项 特别 挑 
战 : 不 要 让 现 有 客户 对 新 产品 产生 困惑 ， 即 在 认 知 上 ， 产 品 与 客户 所 
认为 的 公司 的 核心 产品 不 太 相 符 。 相 反 ， 你 要 考虑 围绕 你 的 核心 产 
品 ， 选 择 临 近 产 品 提 供给 现 有 客户 。 

产品 拓展 增长 路 径 如 末 成 功 的 话 ， 就 为 两 条 最 令 人 兴奋 的 组 合 路 
径 打 开 了 大 门 ， 这 两 条 组 合 路 径 都 涉及 与 其 他 公司 甚至 竞争 对 于 的 合 
作 ， 它 们 古 合作 伙伴 关系 也 是 合作 竞争 关系 。 这 似乎 不 合 常 理 ， 但 请 
记 住 :将 一 球 新 产品 推 辣 市 场 通 沼 是 一 项 成 本 和 劳动 密集 型 活动 。 其 
费用 可 能 包括 研究 和 开发 、 原 型 设计 、 实 验 室 测 试 、 田 间 测 试 、 建 立 
生产 线 、 知 识 产 权 备 柔 、 培 训 专 门 的 销售 人 员 、 新 的 服务 计划 、 手 
及、 市 场 营 销 以 及 广告 推广 的 费用 。 

因此 ， 即 使 羡 在 的 回报 是 巨大 的 ， 风 险 也 同样 巨大 。 将 风险 降 有 至 
最 低 的 最 佳 方法 一 一 即使 这 意味 看 你 将 失去 一 些 潜在 的 收入 一 一 是 通 
过 合作 伙伴 关系 与 他 人 人 分担， 特别 是 那些 可 能 拥有 你 的 公司 尚未 拥有 
的 独特 或 成 熟 技 能 的 合作 伙伴 。 这 些 新 竞争 对 手中 有 一 些 拥有 更 为 完 


整 的 分 销 渠 道 和 零售 商 关 系 ， 以 及 对 客户 有 更 深入 的 了 解 。 没 有 时 间 
让 你 放 慢 速度 一 一 放 慢 速度 并 不 会 降低 风险 ， 但 可 能 会 增加 风险 。 你 
目次 进入 市 场所 获得 的 利润 优势 很 快 束 会 消失 。 快 速 行动 一 一 最 好 的 
方法 驶 是 与 他 人 合作 。 在 这 种 情况 下 ， 即 使 是 最 糟糕 的 竞争 对 于 也 可 
能 成 为 你 最 好 的 朋友 一 一 至 少 在 一 段 时 间 内 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 漠 在 的 隐 阱 


当 你 还 没有 考虑 过 这 样 做 的 影响 时 ， 产 品 拓展 就 是 一 个 坏 主意 
了 。 但 古 在 经 过 仔细 考虑 后 ， 它 可 能 会 给 你 的 企业 市 来 增长 。 例 如 ， 
最 初 麦当劳 并 没有 推出 全 日 早餐 (产品 拓展 ) ， 尽 管 市 场 需求 巨大 ， 
但 它 一 直 等 到 目 己 有 能 力 在 庞大 的 网 络 和 供应 链 中 实施 拓展 时 才 推 
出 。 否 则 ， 麦 当 劳 可 能 会 冒 着 陷入 疲 于 应 对 的 风险 而 无 法 满足 客户 需 
求 ， 这 可 能 会 导致 亚 重 的 品牌 声誉 受 损 。 


HE: 路 径 4 一 一 产品 拓展 + 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 


在 产品 拓展 中 ， 你 几乎 可 以 立即 采用 这 一 路 径 或 其 他 组 合 路 径 。 
原因 在 于 ， 如 前 所 述 ， 痢 产品 在 被 整个 文 持 生 态 系统 (服务 、 销 售 和 
营销 ) 包围 之 前 是 无 法 发 挥 其 真正 的 潜力 的 。 

这 个 组 合 路 径 是 一 个 模板 ， 通 过 定位 和 联系 其 他 公司 来 创建 生态 
系统 ， 定 位 和 联系 的 其 他 公司 要 能 够 填补 你 的 公司 的 痢 产 品 或 产品 系 
列 在 计划 进入 市 场 时 的 “漏洞 ”。 这 其 中 包括 通过 与 其 他 公司 建立 原始 
设备 制造 两 (OEM) 关系 来 扩大 公司 的 销售 足迹 ， 或 者 你 可 能 在 很 长 
时 间 内 都 不 会 利用 的 特定 垂直 市 场 上 的 授权 销售 。 

如 条 你 提议 的 产品 需要 巨大 的 开发 投入 ， 那 么 你 可 能 希望 与 拥有 
更 多 资本 但 创新 较 少 且 日 渐 惨 退 的 公司 签订 共同 发 展 合 同 。 你 也 可 以 
与 已 经 建立 了 强大 的 分 销 渠 道 但 缺乏 产品 的 公司 合作 。 或 者 ， 你 还 可 


以 通过 合作 进入 另 一 家 公司 的 广泛 客户 基础 ， 而 这 也 是 你 新 的 目标 市 
场 


如 果 你 正在 追求 一 条 基于 产品 拓展 的 路 径 ， 那 么 你 不 必 单 独 运用 
它 。 利 用 你 的 新 产品 快速 打 入 市 场 ， 以 成 熟 的 供应 和 分 销 渠 道 、 可 扩 
展 的 制造 、 经 过 测试 的 市 场 稼 销 和 销售 项 目 为 文 撑 ， 客 户 则 全 部 或 部 
分 由 合作 伙伴 提供 一 一 这 基本 上 总 是 比 你 独自 尝试 或 边 试 边 学 要 好 。 


组 合 : 路 径 4 一 一 产品 拓展 + 路 径 9 一 一 合作 竞争 


在 这 种 情况 下 ， 你 的 新 合作 伙伴 也 可 能 是 一 个 潜在 的 或 真正 的 苋 
和 争 对 手 。 这 家 公司 的 目标 好 一 点 儿 的 是 抢 走 你 的 业务 ， 最 坏 的 情况 是 
将 你 压 懿 ， 那 你 为 什么 会 选择 与 这 样 一 家 公司 合作 呢 ? Be k H 
dps 
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对 手 关 系 。 总 有 一 些 联系 点 ， 你 们 既 分 享 共同 的 利益 ， 也 经 受 同 样 的 
挫折 一 一 只 有 通过 合作 才能 改善 这 些 情 况 。 这 些 安排 被 赋予 各 种 头 
衔 ， 包 括 合 资 企业 、 外 包 协 议 、 联 盟 、 协 会 、 合 作 人 研究 和 产品 许可 ， 
但 所 有 这 些 都 舍 有 公司 的 共同 主题 ， 竞 争 对 手 会 以 不 同 的 方式 找到 共 
同 利益 来 寻求 合作 一 一 即使 在 其 余 的 时 间 里 ， 它 们 还 是 会 进行 微 烈 的 
AF o 
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时 ， 公 司 之 间 的 竞争 性 合作 往往 是 一 个 绝望 的 结局 。 更 为 明智 的 增长 
战略 是 ， 在 机 遇 达 到 顶峰 时 签订 这 些 协议 ， 也 束 是 你 首次 以 新 产 品 或 
新 产品 线 进入 一 个 新 的 市 场 的 时 候 。 只 有 在 那个 时 候 ， 合 作 竞 争 才能 
成 为 真正 的 增长 之 路 ， 而 不 仅仅 是 生死 估 关 时 的 最 后 一 搏 。 


1. “Tesla Motors CEO Elon Musk: ‘Great Companies Are Built on Great Products, ’” 
Knowledge@ Wharton podcast ; May 13 ; 2009 


http :  //khnowledge.wharton.upenn.edu/article/tesla-motors-ceo-elonmusk-great-companies- 
are-built-on-great-products. 


客户 
和 产品 多 样 化 


客户 和 产品 多 样 化 


将 一 个 成 熟 的 美国 品牌 带 入 一 个 新 兴 市 场 需要 仔细 评估 当地 的 
市 场 环 境 和 买方 偏好 ， 并 以 一 种 灵活 的 方法 来 定位 你 的 产品 。 这 必 
须要 有 一 个 平衡 ， 我 们 称 之 为 “全 球 本 土 化 ”(glocal) 。 只 有 结合 
了 本 土 情况 的 全 球 品牌 ， 才 是 制胜 的 品牌 。 久 ) 
艾 琳 .罗斯 菲尔德 (Irene Rosenfeld) 
亿 滋 国际 (Mondelez International) 首席 执行 官 兼 董事 长 


为 什么 客户 和 产品 多 梓 化 至 天 重要 


mjj12/3 (63%) 的 人 表示 ， 喜 欢 制造 商 推出 新 产品 ， 超 过 一 半 
(57%) 的 人 表示 他 们 在 上 次 购物 时 购买 了 新 产品 e 9 

u 消费 者 希望 市 场 上 有 更 多 负担 得 起 的 、 健 康 的 、 方 便 的 和 环 
保 的 新 产品 。 估 ) 

国 2018 年 的 贸易 增长 应 该 会 略微 回升 至 2.19% 一 4.0%。 

全 球 商品 贸易 的 实际 价值 预计 将 在 2030 年 增长 至 约 18 万 亿美 
元 ， 或 者 意味 着 实际 贸易 年 增长 率 为 3.3% » (9) 

m 到 2030 年 ， 中 国 和 印度 以 及 其 他 东南 亚 经 济 体 之 间 的 贸易 联 
系 ， 如 马来西亚 、 印 度 尼 西 亚 和 新 加 坡 ， 将 会 变 得 对 全 球 贸易 越 来 
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一 次 现代 化 运用 。 这 与 前 面 3 条 路 径 〈 不 包括 客户 体验 ) 的 主要 区 别 在 
于 ， 其 他 路 径 是 以 不 同 程度 的 风险 、 回 报 和 投资 水 平 为 中 心 的 ， 因 为 
其 分 别 与 客户 、 产 品 和 市 场 相关 。 


我 相信 汽车 行业 在 未 来 5 一 10 年 内 的 变化 将 比 过 去 50 年 里 的 变 
KRK 
玛丽 : 巴 拉 (Mary Barra) 
通用 汽车 (General Motors) 首席 执行 官 兼 董事 长 


很 难 找到 能 够 继续 以 其 原始 状态 在 长 期 内 发 挥 作用 的 单一 市 场 或 
单一 产品 。 当 对 某 种 事物 的 需要 变 得 势 在 必 行 时 ， 你 怠 不 得 不 想 方 设 
法 地 获得 它 或 实现 它 。 一 种 常见 的 误解 是 ， 公 司 在 面 对 增 长 停 讲 时 需 
要 完全 重新 考虑 目 己 的 现 有 产品 或 服务 以 及 客户 。 仅 仅 是 业绩 不 佳 不 
应 成 为 公司 追求 客户 和 产品 多 样 化 路 径 的 催化 剂 。 我 观察 到 ， 有 太 多 
公司 在 这 条 增长 路 径 上 贪 多 嚼 不 烂 ， 几 乎 不 去 考虑 这 条 路 径 对 整个 组 
织 可 能 产生 的 影响 。 

首先 ， 在 这 种 情况 下 ， 企 业 文 化 很 重要 。 如 果 你 决定 踏 上 这 条 路 
径 ， 那么 你 最 好 确保 你 的 员工 对 这 一 变化 持 开 放 人 态度: PRA, 
征 保 持 创 新 文化 。 在 你 考虑 这 种 增长 路 径 之 前 ， 你 要 确保 你 完全 了 解 
公司 所 处 的 市 场 环境 。 此 外 ， 你 必须 敏锐 地 意识 到 你 追求 这 条 路 径 的 
哪 种 顺序 以 及 组 合 对 你 来 说 最 合理 。 如 果 你 不 确定 公司 是 否 有 能 力 推 
出 新 产品 一 一 以 及 随 之 而 来 的 所 有 一 切 ， 同 时 获得 一 个 全 新 的 客户 类 
型 一 一 那么 你 从 产品 拓展 和 市 场 加 速 开始 测试 能 力 可 能 更 有 意义 。 也 
只 有 这 样 ， 你 才能 进一步 开发 新 产品 、 市 场 和 客户 。 


这 条 道路 的 本 质 在 于 ， 它 允许 公司 通过 为 全 新 的 市 场 和 客户 开发 
新 产品 来 妃 求 顶 线 增 长 。 因 此 ， 它 本 质 上 要 比 客户 基础 渗透 、 产 品 折 
展 或 市 场 加 速 更 有 风险 ， 因 为 根据 定义 ， 组 织 在 新 产品 、 客 户 或 细 分 
市 场 方 面 少 有 或 没有 经 验 。 此 外 ， 这 还 需要 具备 新 的 技能 ， 特 别 是 当 
一 家 公司 从 未 壬 试 过 拓展 其 核心 产品 阵容 时 。 在 营销 和 销售 方面 ， 你 
绝对 需要 新 的 技能 才能 有 效 地 执行 这 条 路 人 径 。 采 用 现 有 的 销售 策略 
(在 现 有 市 场 中 销售 现 有 产品 ) 的 公司 并 非 没 有 仔细 考虑 过 “提升 并 转 
变 到 ”客户 和 产品 多 样 化 路 径 。 与 其 他 公司 合作 (通过 合作 伙伴 关系 或 
合作 竞争 ) 可 以 帮助 公司 消 强 一 些 内 部 能 力 差 距 。 但 是 ， 这 些 策 略 可 
能 只 是 进入 市 场 的 整体 策略 的 一 部 分 ， 或 许 仍然 需 要 用 内 部 的 专用 资 
源 来 建立 直接 的 销售 能 力 。 

因此 ， 尽 管 这 条 路 径 可 能 看 起 来 很 熟悉 ， 或 者 甚至 是 过 去 你 成 功 
完成 或 没 成 功 完成 的 事情 ， 但 这 仍然 是 公司 可 以 做 出 的 最 具 挑 战 性 的 
决策 之 一 。 风 险 可 能 非常 大 ， 但 回报 也 十 分 丰厚 。 在 考虑 这 条 路 径 之 
前 ， 你 应 该 确 你 你 清楚 地 了 解 目 己 是 否 利用 公司 所 提供 的 现 有 产品 和 
服务 掌握 了 可 以 接触 到 的 所 有 选择 。 从 客户 基础 渗透 着 手 可 能 更 有 总 
义 ， 这 能 看 出 你 是 否 可 以 在 现 有 窗户 群 内 刺激 额外 增长 。 或 者 ， 选 择 
优化 销售 路 径 是 人 否 会 降低 风险 并 允许 你 提高 现 有 产品 的 销售 业绩 ? 或 
者 ， 你 能 通过 当地 的 合作 伙伴 (合作 伙伴 关系 ) 将 现 有 产品 带 入 者 市 
场 吗 ? 意思 和 是: 如 来 不 采取 这 种 潜在 资本 和 人 员 密 集 的 途径 ， 你 是 否 
能 够 提高 绩效 ? 只 有 这 样 你 才能 分 析 : 


m 你 征 否 应 该 在 这 个 时 候 追 求 这 条 路 径 ; 

m 你 是 否 拥有 开发 新 产品 ， 甚 至 是 调整 现 有 产品 的 资源 AR 
和 资金 ) 和 能 

u 你 是 否 在 适当 的 地 方 拥有 适当 的 销售 、 分 销 和 合作 能 力 ， 这 
些 能 力 可 以 让 你 在 不 压 垮 现 有 业务 的 情况 下 进入 新 的 市 场 (新 的 客 
PH mE ° 


成 功 的 故事 比比 害 是 一 一 想 想 迪 士 尼 公司 几 十 年 来 是 如 何 将 客户 
和 产品 多 样 化 并 取得 巨大 成 功 的 。 它 通过 购买 或 开发 沿途 所 需要 的 战 
略 资产 ， 从 核心 动画 业务 扩展 到 主题 公园 、 生 活 娱 乐 、 游 轮 、 度 假 
村 、 计 划 住 宅 社 区 、 电 视 广播 和 零售 ， 所 有 这 些 都 是 为 了 追求 新 客 
Pre 

但 是 ， 对 于 那些 在 不 断 追 求 多 元 化 方面 似乎 不 可 阻挡 的 公司 而 

， 也 既 有 成 功 的 例 季 ， 又 有 具名 昭著 和 代价 高 易 的 失败 案例 。 让 我 
们 来 看 看 于 2014 年 首次 亮相 的 亚马逊 及 其 火 机 (Fire Phone) 。 其 最 初 
的 售 价 为 199 美 元 ， 合 同 为 期 两 年 。 在 发 布 后 的 数 周 和 数 月 之 内 ， 其 销 
售 额 骤然 下 跌 。 火 机 团队 的 管理 人 员 后 来 承认 他 们 在 推出 手机 时 没有 
准确 定价 。 最 终 ， 亚 号 进 不 得 不 减 记 与 火 机 库存 相关 的 1.7 亿 美元 成 
本 。( 央 不 要 忘记 ， 在 失败 中 你 能 学 到 一 些 教训 ， 如 果 你 注意 的 话 ， 你 
可 以 将 这 些 教训 应 用 于 其 他 情况 。 

根据 定义 ， 新 产品 是 未 经 测试 的 ， 其 市 场 接收 度 疝 未 可 知 。 你 拥 
有 的 产品 可 能 是 一 个 超级 偶 的 东西 ， 也 可 能 是 一 个 完全 让 利润 流失 的 
无 用 之 物 。 同 样 的 道理 ， 一 个 新 的 市 场 束 古 一 个 你 可 能 已 经 学 到 了 一 
些 东 西 ， 但 还 没有 经 历 过 的 事物 。 你 可 能 不 认识 那个 市 场 里 的 任何 一 
个 人 ， 你 可 能 还 不 了 解 客户 需求 的 细微 差别 ， 你 可 能 还 面 对 着 成 熟 的 
苋 争 对 手 一 一 这 号 像 你 正在 围攻 一 座 城堡 一 样 。 

追求 客户 和 产品 多 样 化 战略 的 最 佳 时 机 十 公司 繁 采 发 展 之 际 ， 而 
非 身 处 绝望 之 时 。 为 什么 ? 因为 那 是 你 最 不 会 受到 失败 影响 的 时 候 ， 
你 既 有 动力 又 有 资本 储备 。 那 时 ， 股 东 和 员工 也 最 有 可 能 文 持 你 的 战 
略 。 不 幸 的 是 ， 许 多 公司 只 有 在 号 处 困境 时 才 会 诉 诸多 元 化 策略 : E 
们 目前 的 市 场 正 在 萎缩 或 现 有 的 产品 越 来 越 没 有 竞争 力 。 在 公司 这 种 
弱化 的 状态 下 ， 除 非 你 拥有 可 观 的 资本 储备 ， 或 者 在 长 期 投资 成 功 的 
同时 可 以 采用 男 一 条 增长 路 径 与 客户 和 产品 多 样 化 路 径 相 结 合 ， 否 则 
这 条 路 径 会 是 一 个 潜在 的 错误 〈《 有 时 有 是 致命 的 ) 。 
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故事 1 
漫 威 
超级 英雄 拯救 世界 


公司 成 功 与 否 ， 取 决 于 它们 能 否 正确 把 握 市 场 转型 。 


约翰 . 钱 伯 斯 (John Chambers) 
思科 前 董事 长 兼 首席 执行 官 


及 时 漫画 (Timely Publications，1961 年 以 前 漫 威 的 名 字 ) 成 立 于 
1939 年 ， 在 漫画 的 第 一 个 “黄金 时 代 ”， 它 一 直 是 在 强大 的 侦探 漫画 
(DC Comics) 的 阴影 下 运作 的 二 线 漫画 ， 但 其 财务 健康 ， 而 且 是 超 
人 和 蜗 蝠 侠 之 家 。 然 而 ， 多 亏 了 儿 部 受 欢 迎 的 作品 一 一 特别 是 《美国 
队长 》 (Captain America) 使 得 漫 威 能 够 开拓 出 一 个 可 持续 发 展 
的 利 基 市 场 。 


尽管 20 世 纪 50 年 代 政 府 对 漫画 书 的 道德 风气 调查 和 20 世 纪 60 年 代 

办 儿 漳 一 代 的 老龄 化 击 壕 了 其 大 部 分 的 竞争 对 手 ， 但 漫 威 仍然 坚持 不 

懈 。 事 实 上 ， 多 亏 了 一 群 新 的 创作 者 ， 其 中 最 著名 的 当 属 杰克 - 柯 比 

(Jack Kirby) 和 斯 坦 . 李 (Stan Lee) 。 漫 威 不 仅 在 对 抗日 渐 衰 退 的 侦 

探 漫 画 中 取得 了 进展 ， 而 且 在 新 一 代 漫 画 书迷 中 发 展 起 来 一 群 狂热 的 
追随 者 ， 他 们 仰 莫 漫 威 人 物 和 情 市 的 离 经 产道 及 其 特 立 独行 的 本 质 。 

1993 年 ， 漫 威 的 业务 开始 出 现 增 长 集 灌 的 迹象 。 不 注 的 是 ， 漫 威 

的 管理 层 做 出 了 一 些 短视 和 成 本 昂 贯 的 决策 ， 致 使 公司 陷入 了 沉重 的 

贡 务 之 中 。 一 个 拥有 50 多 年 历史 、 拥 有 忠实 的 顾客 群 与 5 000 多 个 深 受 


顾客 喜爱 和 尊敬 的 漫画 人 物 的 品牌 ,漫画 人 物 包 括 绿 巨人 (the 
Hulk) ，X 战 警 (X-Men) ， 神 奇 四 侠 (the Fantastic Four) FUER p 
(Spider-Man) ， 怎 么 会 发 现 自己 面临 着 一 个 不 确定 的 未 来 ? 事实 
上 ， 人 危机 很 快 就 爆发 了 。 

回顾 过 去 ， 你 可 以 清楚 地 看 到 漫 威 的 管理 层 在 公司 历史 的 关键 性 
时 刻 对 市 场 环境 做 出 了 错误 的 判断 。 然 后 ， 它 在 衰退 的 漫画 书 和 交换 
BTL Sere AS CH Sea, FF AEA T HIRE TRE AS Sig PT 
带 来 的 影响 ， 对 退出 市 场 的 最 活跃 客户 群 (收藏 家 或 投机 者 ) 做 出 了 
误 判 。 最 后 ， 根 据 一 些 业 内 人 士 的 说 法 ， 它 生产 出 了 劣质 产品 。 这 些 
糟糕 的 决策 加 上 管理 层 的 上 暗 斗 ， 共 同 引 发 了 一 场 内 忧 外 患 的 风 皮 ， 并 
且 直 逼 这 个 标志 性 品牌 。 

狂热 的 追随 和 高 度 的 评价 着 实 不 足以 抵御 灾难 。1996 年 12 月 27 
日 ， 漫 威 申 请 破产 。1/3 的 员工 下 岗 ， 更 糟糕 的 是 它 欠 了 很 多 钱 。2000 
年 ， 公 司 宣布 亏损 1.05 亿 美元 。 新 世纪 一 开始 ， 漫 威 束 面临 着 不 确定 
的 未 来 。 


MERE: et AW 


到 2008 年 ， 当 《钢铁 侠 》 (IronMan) 在 全 球 各 地 的 电影 院 上 了 映 
时 ， 漫 威 不 仅 扭 转 了 目 己 的 命运 ， 而 且 即 将 在 全 球 漫画 人 物 娱乐 领域 
占据 优势 地 位 。 

该 公司 是 如 何 实现 这 一 显著 奇迹 的 ， 这 是 一 个 在 不 断 变 化 的 市 场 
环境 中 以 适当 的 组 合 和 顺序 精准 地 运用 正确 的 增长 路 径 的 绝妙 故事 。 
事实 上 ， 这 一 举措 是 如 此 成 功 ， 以 至 于 漫 威 近年 来 已 经 让 市 场 环 境 屈 
从 于 自己 的 优势 了 。 


漫 威 是 怎么 做 到 的 呢 ? 它 意 识 到 了 自身 品牌 的 价值 实际 上 并 不 是 
漫画 书 ， 而 是 漫画 人 物 本 身 。1997 年 ， 玩 具 商 业 (Toy Biz) 和 漫 威 娱 


乐 集团 (Marvel Entertainment Group) 合并 以 阻止 破产 ， 成立 了 漫 威 
企业 股份 有 限 公 司 (Marvel Enterprises Inc.) 。 虽 然 新 成 立 的 公司 注定 
还 会 继续 亏损 好 几 年 ， 但 漫 威 有 一 个 愿景 一 一 更 准确 地 说 ， 利 用 客户 
和 产品 多 样 化 以 及 产品 拓展 战略 一 一 恢复 增长 。 

记 住 ， 这 些 增长 途径 是 天 于 生产 新 产品 的 一 一 为 现 有 市 场 和 新 市 
场 及 新 客户 生产 。 这 是 一 个 有 意 跳 入 热门 的 新 市 场 或 投资 新 的 未 知 领 
域 的 "用 公司 下 注 ? 的 风险 。 


| 
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3 解 客户 为 什么 
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合作 伙伴 关系 产品 拓展 


客户 和 产品 多 样 化 


虽然 这 听 起 来 很 复 洒 ， 但 事实 上 它 非 常 简单 。 在 这 种 情况 下 ， 客 
户 和 产品 多 样 化 原本 只 需 专注 于 为 新 型 读者 (客户 ) 创建 新 的 漫画 人 
物 角 色 。 但 是 ， 漫 威 选择 加 大 赌注 。 它 能 够 利用 已 经 开发 的 资产 ( 产 
m) 一 直 紧 密 围绕 自己 的 核心 进行 创新 ， 这 是 其 他 任何 人 都 无 法 复制 
的 一 一 无 可 争议 的 标志 性 漫画 人 物 阵 容 。 因 为 这 些 角 色 已 经 促成 了 一 
个 忠诚 的 客户 群 ， 所 以 漫 威 能 够 考虑 通过 其 他 “媒介 ”来 使 “产品 ”多 样 
化 。 在 这 些 “ 媒 介 ” 中 ， 它 可 以 利用 这 些 资产 为 目 己 谋 利 ， 而 它 选 择 了 


Ei 
H ° 
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味 看 在 让 产品 和 目标 客户 多 元 化 时 ， 它 就 能 够 不 出 现任 何 问题 。 漫 威 
在 追求 客户 和 产品 多 样 化 时 ， 推 出 了 “我 为 漫 威 狂 ” (Marvel Mania) 
的 主题 餐厅 、 漫 威 交 互 式 只 读 光 到 (CD-ROM) 以 及 和 天 空 盒 
(SkyBox) 的 新 交换 卡 计划 ， 而 在 这 之 前 ， 漫 威 实际 上 已 经 焦头烂额 
了 。 它 在 1998 年 开设 了 ”我 为 温 威 狂 ” 的 第 一 个 门店 ， 其 于 一 年 后 关 


D] 。 此 外 ， 只 读 光 盘 和 交换 卡 计 划 从 未 实施 过 。 在 这 些 概念 一 开始 被 
讨论 的 时 候 ， 该 公司 的 想法 可 能 是 正确 的 ， 但 是 当 它们 已 经 推出 或 计 
划 推 出 的 时 候 ， 市 场 环 境 已 经 发 生 了 变化 。 

当 漫 威 意识 到 市 场 环 境 已 经 发 生 转 变 ， 却 仍 希 望 将 产品 系列 多 样 
化 时 ， 它 必须 要 提出 另 一 种 可 行 方案 。 漫 威 选择 与 不 同 的 电影 工作 罕 
合作 ， 追 求 合 作 伙伴 关系 、 客 户 和 产品 多 样 化 路 径 的 组 合 。 不 幸 的 
征 ， 和 以 前 的 很 多 答 试 一 样 ， 这 种 努力 也 被 证 明 走 错误 的 。 


对 于 许多 消费 娱乐 和 媒体 企业 而 言 ， 狂 热 或 忠诚 的 粉丝 —i8 
常 占 其 特许 经 营 门 店 用户 基 础 的 10%~20% 可 以 推动 特许 经 营 
门店 总 体 业 务 价值 的 80% 或 更 多 。( 周 因此， 内 容 上 的 努力 必须 优先 
考虑 由 在 为 他 们 提供 超级 服务 的 举措 一 深化 与 狂热 粉丝 的 互动 ， 
与 此 同时 ， 将 与 这 些 热情 粉丝 相关 的 品牌 和 特许 经 营 权 扩展 到 新 的 
领域 。 


为 什么 ? Æ GAREY ` KREY I TERE) (Blade) 项 
目 中 ， 它 们 与 20 世 纪 福 克 斯 和 索尼 (Song) 签订 的 许可 协议 被 证 明 是 
非常 有 利 可 图 的 ..…. 但 这 是 对 于 电影 工作 室 而 言 ， 而 不 是 对 于 漫 威 。 
《刀锋 战士 》 取 得 了 一 定 的 成 功 ，《X 战 警 》 大 助 电影 行业 重新 局 动 
了 超级 英雄 电影 的 时 代 ，《 蜂 蛛 侠 》 总 收入 达 4 亿美 元 。 虽 然 《 刀 锋 战 
士 》 在 美国 的 票房 达 7 000 万 美元 ， 但 漫 威 只 收取 了 一 笔 固定 费用 ...... 
大 约 25 0003655. © © 《X 战 警 》 的 固定 费用 也 是 如 此 。 也 许 这 理论 上 
似乎 是 个 好 主意 ， 但 如 果 没 有 新 的 策略 ， 它 们 就 是 在 “放弃 农场 ” 
字面 上 的 意思 。 这 种 合作 关系 的 安排 对 其 合作 伙伴 来 说 是 一 个 巨大 的 
顶 线 收入 来 源 ， 但 对 漫 威 来 说 则 是 凄凉 的 。 

现在 ， 即 使 是 在 最 黑暗 的 时 刻 ， 漫 威 也 必须 找到 一 个 解决 目 身 危 
和 急 情 况 的 方法 。2003 年 ， 恩 达 华 (Endeavor) 的 人 才 经 纪 人 大 卫 . 梅 赛 
尔 (David Maisel) 提出 了 一 个 简单 却 激 进 的 想法 : 他 问 ， 为 什么 漫 威 


要 继续 将 自己 最 好 的 资产 拱手 让 给 其 他 公司 来 赚钱 呢 ? 如 果 漫 威 希望 
利用 自己 现 有 的 核心 资产 〈 数 千 个 人 物 角色 和 故事 情节 ) ， 并 且 将 这 
些 资产 引入 另 一 种 媒介 里 (电影 、 视 频 游戏 ) 以 满足 忠诚 的 客户 群 ， 
那么 它 为 什么 不 创建 自己 的 制作 工作 室 呢 ? 这 样 的 工作 室 可 以 开发 和 
制作 受 兴 趣 索 然 的 电影 制 片 文 配 了 几 十 年 的 电影 标题 ， 而 且 漫 威 可 以 
保留 其 100% 的 利润 。 现 在 ， 漫 威 必须 全 面 转向 客户 和 产品 多 样 化 ， 它 
需要 进行 人 才 (人 员 ， 包 括 高 管 ) 、 产 品 和 资产 投资 方面 的 重大 变 
E. 

虽然 这 不 够 当机立断 ， 但 漫 威 最 终 同意 通过 美 林 公 司 (Merrill 
Lynch) 达成 一 桩 为 期 7 年 、 价 值 5.25 亿 美元 的 协议 ， 将 包括 《复仇 者 
联盟 》 (The Avengers) 在 内 的 10 个 最 受 珍 视 的 人 物 角 色 作 为 抵押 
Hi... T AERE (Marvel Studios) 诞生 了 。 

如 果 说 漫 威 面临 着 一 个 “全 有 或 全 无 ”的 命题 ， 那 就 有 些 轻描淡写 
本 一 一 这 实际 上 是 一 场 天 平生 存 的 赌博 。 如 采 电 影 和 失败 了 ， 漫 威 就 会 
永远 消失 。 如 果 漫 威 什么 都 不 做 ， 那 么 它 肯 定 会 经 历 相似 的 命运 。 至 
少 在 注入 现金 的 情况 下 ， 它 有 一 个 机 会 来 拯救 自己 。 

邓 运 的 是 ， 在 这 桩 协议 达成 两 个 月 后 ， 新 线 电 影 公司 (New Line 
Cinema) 选择 让 漫 威 的 钢铁 侠 角 色 到 期 终止 ， 这 让 漫 威 重 获 对 该 人 物 
角色 的 控制 权 。 但 这 儿 有 一 个 潜在 难题 。 由 于 钢铁 使 并 非 与 美 林 公司 
签订 的 协议 中 包含 的 十 大 人 物 之 一 ， 所 以 如 果 漫 威 想 制作 这 部 电影 ， 
公司 就 不 得 不 自己 出 钱 。 但 无 论 如 何 ， 漫 威 决 心 已 定 。 它 希望 推出 自 
己 的 首部 电影 ， 而 人 物 角 色 是 一 个 从 没有 过 真人 版 的 ， 而 钢铁 侠 恰 好 
符合 这 一 要 求 。 余 下 的 就 是 众所周知 的 历史 了 。 

目 2008 年 上 了 上映 以 来 ，《 钢 铁 侠 》 已 经 获得 超过 5.85 亿 美元 的 收 
入 ， 成 为 有 史 以 来 票房 收入 最 高 的 电影 之 一 。 从 那 时 起 ， 钢 铁 侠 的 特 
许 经 营 权 在 全 球 票 房 收 入 中 赚 得 近 25 亿 美元 。 它 的 成 功 不 仅 为 漫 威 的 
扭亏 为 僵 疯 定 了 基础 ， 也 让 其 在 电影 行业 中 面 对 最 大 竞争 对 手 侦探 漫 
画 时 占 尽 上 风 。 


漫 威 电 影 宇宙 


如 果 漫 威 没有 冒 这 样 的 风险 ， 也 没有 以 正确 的 组 合 和 顺序 来 发 展 
当然 外 加 一 点 儿 好 运 ， 那 么 结局 可 能 就 大 不 一 样 了 。 最 终 的 结果 
是 从 漫画 印刷 历史 中 发 展 而 来 的 漫 威 电影 宇宙 (Marrel unirerse) 成 立 
了 。 电 影 观众 现在 可 以 在 每 部 电影 的 开头 看 到 漫 威 影 业 的 标识 一 一 
个 展示 了 这 些 历 史 漫画 人 物 从 翻动 的 书页 里 进入 现实 世界 的 动画 。 然 
后 ， 对 于 眼神 敏锐 的 人 来 说 ， 这 些 影片 中 还 包含 了 80 多 岁 的 斯 坦 . 李 拍 
摄 的 希 区 柯 克 式 (Hitchcock-like) 镜头 。 同 一 批 电影 观众 也 乐于 看 到 
他 们 最 喜欢 的 漫 威 角 色 出 现在 其 他 公司 的 电影 中 。 

不 久之 后 ， 漫 威 开发 了 一 种 新 方法 一 一 几 十 年 前 在 漫画 书 中 首次 
使 用 一 在 一 个 漫画 系列 中 引入 一 些 担 任 次 要 角色 的 新 人 物 ， 然 后 把 
他 们 放 到 自己 的 系列 电影 之 中 ， (如 果 成 功 的 话 ) 最 终 会 把 他 们 加 进 
来 进行 一 个 团队 制作 。 这 种 混合 和 匹配 使 得 漫 威 几乎 能 够 创造 出 无 限 
种 组 合 的 故事 和 人 物 .….. 如 果 其 中 一 个 失败 了 ， 那 么 这 个 人 物 角色 可 
能 会 被 重新 放 回 到 群体 里 ， 被 另 一 个 候选 角色 顶 上 。 

漫 威 完成 这 一 切 依靠 的 不 是 抓 住 其 有 限 的 漫画 书 产品 ， 而 是 通过 
追求 客户 和 产品 多 样 化 。 它 全 力 以 赴 地 根据 不 断 变化 的 市 场 机 会 ( 环 
境 ) 来 创作 电影 并 大 幅度 改变 自己 的 产品 ， 重 新 考虑 和 改进 产品 的 组 
& (减少 印刷 /多 拍 著 名 人 物 / 少 拍 小 人 物 /团体 电影 ) ， 然 后 按 顺序 排 
好 他 们 在 10 年 的 时 间 内 的 出 场 顺序 和 彼此 的 互动 。 

漫 威 回 归 了 。2009 年 8 月 ， 迪 士 尼 公司 宣布 以 超过 40 亿 美元 的 价格 
收购 漫 威 娱乐 集团 。 换 句 话 说 ， 在 宣布 破产 11 年 后 ， 也 就 是 漫 威 濒临 
破产 的 9 年 后 ， 漫 威 已 经 让 自己 成 了 世界 上 最 知名 的 公司 之 一 一 不 仅 
回报 了 投资 者 ， 还 为 忠诚 的 客户 提供 了 娱乐 ， 也 捕获 了 新 客户 。 迪 士 
尼 于 2017 年 12 月 收购 福克斯 ， 这 对 正在 扩张 的 漫 威 电影 字 宙 来 说 是 一 
个 预兆 “曾经 不 可 想象 的 收购 有 望 重 塑 好 莱 坞 和 硅谷 " 汪 ) 。 


| | 


漫 威 
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m 如 采 漫 威 回避 客户 和 产品 多 样 化 的 话 一 一 在 推出 “我 为 漫 威 
JE” ASE RUST > BC UA SEC REA KS FTIR BIT 
划 失 败 后 一 一 我 们 今天 所 知道 的 漫 威 束 不 会 存在 。 更 有 可 能 的 是 ， 
失败 将 会 成 为 你 在 这 条 路 径 上 要 经 历 的 学 习 曲 线 的 一 部 分 ， 这 就 是 
为 什么 文化 真 的 很 重要 。 如 采 你 在 寻找 刺激 和 促进 增长 的 新 方法 
时 ， 没 有 内 在 的 坚忍 来 度 过 艰难 时 期 ， 那 么 我 保证 你 肯定 会 发 现 自 
己 正 走 在 一 条 艰难 的 道路 上 。 如 有 果 你 不 小 心 的 话 ， 对 失败 的 悉 惧 会 
让 你 远离 目 己 最 伟大 的 创新 。 


m 在 那个 时 候 ， 漫 威 追 求 气 20 世 纪 福 克 斯 和 索尼 之 间 的 合作 伙 
伴 关 系 路 径 可 能 是 正确 的 选择 ， 但 是 这 种 财务 模式 让 漫 威 继续 追求 
这 条 路 径 变 成 了 一 个 不 明智 之 选 。 你 将 会 在 合作 伙伴 关系 路 径 中 了 
解 到 在 达成 此 类 协议 时 需要 注意 的 事项 。 

m 在 漫 威 的 故事 中 ， 人 退 求 客户 和 产品 多 样 化 路 人 径 的 重点 古 将 现 
AB” GERAD) 转移 到 一 个 新 媒体 (电影 ， 里 ， 这 使 得 它 
能 够 通过 讲 故 事 来 贴近 忠诚 的 客户 群 。 这 里 可 以 学 到 的 教训 是 ， 了 
解 客 户 为 什么 喜欢 你 的 品牌 和 你 的 产品 ， 并 愿意 在 你 这 里 花 钱 。 如 


果 你 在 决定 到 何 处 投资 时 忽略 了 这 些 东 西 ， 那 么 你 将 目 行 承担 风 
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寄 布 望 于 将 来 


不 作为 的 代价 远 远大 于 错误 的 代价 。 
一 一 梅 格 . 韦 特 曼 (Meg Whitman) 
易 贝 (eBay) 首席 执行 官 


TLS (PayPal) 成 立 于 1998 年 ， 与 网 飞 创立 的 时 间 差 不 多 ， 其 利 
用 不 断 变 化 的 客户 和 市 场 环 境 让 自身 成 了 电子 商务 第 一 个 时 代 里 最 令 
人 难忘 的 作品 之 一 。 该 公司 作为 通过 支票 和 汇票 来 实现 传统 资金 转账 
的 线 上 替代 方案 ， 完 美 地 把 握 了 在 线 零售 和 拍卖 网 站 繁荣 发 展 的 时 
机 。 


在 接 下 来 的 几 年 里 ， 贝 至 也 会 因 开创 了 21 世 纪 数 字 世 界 的 一 些 最 
著名 人 物 而 闻名 。 这 些 著 名 人 物 包 括 金 融 家 彼得 : 带 尔 (Peter 
Thiel) ， 企 业 家 埃 隆 : 马 斯 元 和 风险 投资 家 里 德 : 霍 夫 曼 (Reid 
Hoffman) 。 


LERES K: 经 历 了 互联 网 泡沫 ，4 年 后 却 在 首次 公开 筋 股 中 成 
功 上 市 ， 那 一 年 是 2002 年 。 当 年 晚 些 时 候 ， 出 现 了 一 个 更 大 的 电子 商 
务 成 功 案 例 一 一 易 贝 和 它 的 首席 执行 官 梅 格 . 惠 特 曼 发 现 有 一 个 机 会 可 
以 促进 拍卖 服务 的 财务 业务 ， 并 以 15 亿 美元 收购 了 贝 宝 ， 使 该 公司 从 
一 家 线 上 担 卖 行 转型 为 电子 商务 巨头 。 


到 2010 年 ， 贝 宝 已 成 为 公认 的 在 线 文 付 行业 标准 ， 收 入 接近 30 亿 
美元 ， 在 近 两 百 个 国家 里 的 用 户 总 数 达 到 1 亿 人 “。 到 2012 年 ， 贝 宝 占 易 
贝 收 入 的 40% 《〈 比 交易 时 高 出 15%~20%) 和 营业 利润 的 31%， 收 入 每 
年 增长 25%， 营 业 利润 增长 近 40%， 自 由 现金 流 增 长 超过 109% «(4s 
司 的 总 财务 额 接近 1 500 亿 美元 。 

是 的 ， 这 些 当 然 都 是 令 人 印象 深刻 的 数字 。 但 这 些 数字 没有 告诉 
你 的 是 ， 目 2002 年 易 贝 收购 贝 宝 以 来 ， 市 场 环境 在 10 年 间 发 生 了 巨大 
变化 。 到 2012 年 ， 数 十 亿 人 可 以 使 用 智能 手机 、 互 联网 以 及 无 所 不 在 
的 电子 商务 和 具有 全 球 影响 力 的 本 土 企业 。“ 一 键 式 ”(1-Click， 来 自 
亚马逊 ) 买卖 改变 了 贝 宝 业务 的 整体 动态 。 它 将 如 何 利 用 未 来 的 10 亿 
网 民 并 开设 店面 ， 以 及 获得 银行 账户 和 更 多 金融 工具 ? 

贝 宇 可 能 会 一 直 保 持 着 上 升 的 轨迹 一 一 也 许 是 在 收益 递减 的 情况 
下 一 一 要 是 外 部 力量 没有 干预 改变 什么 的 话 。2013 年 ， 传 奇 对 冲 基 金 
投资 者 卡尔 : 伊 坎 (Carl Icahn) 收 紧 了 在 易 贝 持 有 的 股权 ， 要 求 公司 剥 
离 贝 宝 。 易 贝 照 做 了 ， 在 2015 年 7 月 贝 宝 再 次 独立 ， 尽 管 在 协议 于 2020 
4g 〈 那 时 荷兰 金融 科技 公司 Adyen 将 成 为 易 贝 的 主要 支付 处 理 商 ) 结 
束 之 前 ， 它 仍然 是 易 贝 的 首选 支付 平台 。( 周 前 易 贝 首席 执行 官 约翰 -多 
“i (John Donahoe) 则 成 为 贝 宝 公司 的 董事 长 ， 而 美国 电话 电报 公 
司 、 普 利 斯 林 (Priceline) 和 美国 运通 的 资深 入 士 丹 : 舒 尔 曼 (Dan 
Schulman) 则 成 为 其 首席 执行 官 。 舒 尔 曼 没有 回归 现状 ， 反 而 将 这 一 
时 刻 视 为 一 个 独特 的 机 会 。 

舒 尔 曼 承 认 ， 正 如 他 构想 的 那样 , “新 贝 宝 ”的 愿景 是 一 条 “非常 有 
趣 的 甚至 可 能 是 自 相 矛盾 的 道路 ”。 特 别 是 ， 舒 尔 曼 已 经 决定 ， 是 时 候 
把 贝 宝 带 到 一 条 新 的 增长 路 径 上 了 ， 这 条 路 径 要 求 贝 宝 在 市 场 中 找到 
相关 缺口 (空白 空间 ) ， 将 其 用 新 产品 来 填 满 (客户 和 产品 多 样 
MW) 。 这 些 新 产品 能 增加 价值 ， 在 内 部 开发 的 、 购 得 的 或 合作 交付 
的 ， 特 别 是 如 果 它 们 想 要 追求 一 个 全 新 的 市 场 和 客户 群 ， 就 更 应 如 
此 。 


但 经 过 这 么 多 年 ， 舒 尔 曼 认为 “这 艘 船 已 经 驶 过 传统 的 电子 商务 
交易 业务 。 美 国 市 场 已 经 饱和 ， 它 们 需要 在 其 他 地 方 寻找 增长 。 


到 2020 年 ， 全 球 支 付 行业 将 产生 约 2.2 万 亿美 元 的 收入 © © 


这 条 客户 和 产品 多 样 化 路 径 有 什么 价值 ， 以 至 于 贝 到 甘愿 冒 着 失 
去 所 有 现 有 优势 的 风险 ? 它 想 让 目 身 超越 网 站 上 的 一 个 按钮 ， 而 且 随 
着 智能 手机 和 移动 应 用 程序 的 普及 ， 这 个 巨大 的 机 会 变 得 越 来 越 明 


显 。 


我 的 目标 是 让 我 们 全 神 贯 注 于 我 们 将 要 服务 谁 ， 我 们 要 给 谁 提 
供 超 级 服务 ， 以 及 如 何 服务 o © 

一 一 丹 . 舒 尔 曼 

贝 宝 首席 执行 官 


贝 家 有志 于 通过 移动 设备 或 实体 零售 店 ， 成 为 尽 可 能 多 的 文 付 交 
易 的 中 心 。 它 希望 开发 出 正确 的 产品 ， 这 样 消费 者 和 企业 无 论 在 什么 
情况 下 都 会 选择 它 。 舒 尔 受 知道 它 需 要 的 “不 仅仅 是 一 个 网 站 上 的 按 
钮 "一 一 它 需 要 将 贝 宝 的 技术 演变 成 一 个 平台 ， 使 开发 者 (合作 伙伴 ) 
能 够 扩展 自己 的 产品 ， 并 使 它 的 客户 (卖方 ) 与 开发 者 的 客户 建立 更 
AA EIAS AR ° 

但 是 舒 尔 曼 会 如 何 去 做 呢 ? 为 了 退 求 客户 和 产品 多 样 化 路 径 ， 它 
首先 需要 解决 一 些 内 部 组 织 问题 。 这 些 调 整 的 顺序 将 对 未 来 结 来 产生 
实质 性 的 影响 。 当 和 舒 尔 曼 意 识 到 他 必须 将 公司 重组 为 两 个 群体 (商家 
和 消费 者 ) ， 以 便 更 好 地 与 目标 客户 保持 一 致 时 ， 排 列 就 开始 了 。 接 
下 来 ， 他 必须 为 两 者 都 开发 一 套 有 针对 性 的 产品 天 。 一 款 新 的 产品 文 
(Venmo) ， 是 为 使 用 智能 手机 和 社交 网 络 转账 的 千 禧 一 代 的 市 场 
服务 的 ， 在 2017 年 它 处 理 了 近 350 亿 美元 的 转账 。 然 后 ， 它 收购 了 X 


屋 ， 这 让 人 们 能 够 通过 手机 实现 国际 转账 ( 自 收购 以 来 ，X 屋 的 客户 
群 增长 了 30% ， 交 易 量 每 月 增长 50%) 。 通 过 多 元 化 战略 以 及 推出 这 
两 款 新 产品 ， 它 成 功 吸引 了 千 禧 一 代 ， 从 而 实现 了 客户 群 的 多 样 化 。 
在 2018 年 第 一 季度 ， 贝 宝 处 理 了 约 490 亿 美元 的 移动 支付 ， 同 比 增长 
52%。 对 于 商家 来 说 ， 它 开发 了 营运 资金 (Working Capital) ， 给 使 用 
其 服务 的 小 型 企业 提供 贷款 一 一 到 目前 为 止 ， 它 的 贷款 额 已 经 超过 20 
亿美 元 。 


智能 手机 不 o 移 动 "PL. un 
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fy PayPal | 不 想 只 是 网 站 个 巨大 的 机 会 
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但 股东 们 似乎 对 现状 感到 满意 。 舒 尔 受 不 得 不 证 明 ， 贝 叹 可 以 保持 目 
己 目 前 的 业务 成 功 一 一 特别 是 可 以 与 所 有 这 些 销售 点 的 客户 保持 联系 
即使 在 目 我 转型 的 情况 下 仍然 如 此 。 这 不 是 一 个 简单 的 提议 ， 特 
别 是 对 于 一 家 有 高 要 求 股东 的 上 市 公司 而 言 。 


成 功 的 产品 发 布 是 组 织 对 产品 开发 、 创 意 宫 销 、 智 能 领导 力 的 
高 度 天 注 和 承诺 ， 最 重要 的 是 对 推动 消费 者 偏好 的 因素 的 深入 了 
fi © 
约翰 斯 . 乔 斯 唐 德 (Johan Sjostrand) 
尼尔森 (Nielsen) 欧洲 创新 高 级 副 总 裁 兼 常务 董事 


这 是 舒 尔 曼 宣布 这 一 提议 后 的 几 个 月 里 贝 宝 股 价 下 跌 超 过 10% 的 
重要 原因 之 一 。 然 而 ， 值 得 注意 的 是 ， 正 如 本 书 提 到 的 那样 ， 在 成 
为 “新 贝 宝 ”之 前 ， 贝 宝 的 股价 上 涨 了 50%。2017 年 ， 贝 宝 增加 了 创 纪 
录 的 2 900 万 新 活跃 用 户 ， 达 到 了 2.27 亿 活跃 账户 ， 包 括 1 800 万 商用 账 
户 在 内 ， 其 总 支付 额 增长 了 25%， 达 到 了 990 亿 美元 。2018 年 第 一 季 
度 ， 贝 宝 在 202 个 市 场 内 和 运营， 增加 了 810 万 活跃 账户 ， 净 新 活跃 账户 
增长 35%， 支 付 交 易 额 为 22 亿 美元 (增长 了 25%) ， 总 文 付 额 为 1 320 
亿美 元 。 合 作 伙 伴 们 正在 训 励 它们 的 客户 创建 贝 宝 数 字 钱 包 ， 因 为 其 
可 以 帮助 它们 增加 它们 自己 的 交易 和 提高 客户 体验 的 质量 。 丹 : 舒 尔 曼 
指出 : “我们 在 美国 和 全 球 的 合作 伙伴 关系 将 会 继续 发 展 壮 大 。” 


随 着 移动 商务 的 爆炸 式 发 展 渗透 到 全 球 的 每 个 角落 ， 贝 至 要 想 在 
金融 行业 更 大 的 基于 网 络 的 信息 生态 系统 中 重 塑 其 根深 带 固 的 领导 者 
角色 还 远 远 不 够 。 到 目前 为 止 ， 其 推动 客户 和 产品 多 样 化 战略 的 举措 
似乎 正在 发 挥 作 用 。 


贝 宝 
关键 要 点 导 读 


为 了 追求 客户 和 产品 多 样 化 路 径 ， 贝 宝 意识 到 首先 需要 变动 
的 是 决策 顺序 和 内 部 调整 。 如 果 贝 宝 在 启动 文明 和 X 屋 之 前 没有 重 
组 ， 那 么 它 可 能 会 在 内 部 惯性 的 重 压 下 失败 。 

a 当 你 决定 对 组 织 、 产 品 和 客户 进行 重大 调整 时 ， 将 其 他 所 有 
一 切 蜀 停 是 不 可 能 的 。 不 幸 的 是 ， 当 你 追求 增长 时 ， 你 将 被 迫 “在 它 
沿 着 赛 道行 进 的 时 候 换 轮胎 "。 对 于 任何 一 家 公司 来 说 ， 这 都 是 雄心 
懿 懿 、 充 满 风险 的 。 而 且 对 于 一 家 上 市 公司 来 说 ， 这 可 能 会 让 投资 
者 感到 惊慌 ， 从 而 进一步 使 事情 更 加 复杂 化 。 

= 贝 宝 了 解 自己 的 价值 并 将 其 应 用 于 不 断 变化 的 市 场 环境 里 。 
重要 的 不 是 它 的 去 向 ， 而 是 市 场 走向 。 它 决定 了 自己 想 要 追求 的 客 


户 细 分 市 场 ( 千 禧 一 代 以 及 未 来 的 10 亿 网 民 ) 。 与 客户 基础 渗透 一 


样 ， 


如 果 你 不 知道 你 今天 的 客户 是 谁 ， 也 不 知道 你 期 等 或 希望 谁 古 


你 的 客户 ， 那 么 你 束 无 法 继续 提供 适合 的 产品 和 正确 的 体验 。 
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乐高 
m m Pg 


自信 是 任何 成 功 企业 最 重要 的 基石 之 一 。 人 四 ) 


一 莉 迪 娅 . 玛 利 亚 . 葵 尔 德 (Lydia Maria Child) 
美国 作家 和 活动 家 


与 漫 威 的 故事 一 样 ， 乐 高 (Lego) 的 积木 砖 块 产品 极其 有 价值 ， 
并 为 该 品牌 提供 了 强大 而 忠诚 的 客户 群 。 自 成 立 以 来 ， 乐 高 积木 已 经 
变 得 比 历史 上 其 他 任何 玩具 都 更 受 欢迎 。 曾 经 一 度 有 人 说 : “每 一 秒 乐 
高 就 会 售 出 7 盒 新 玩具 ;平均 下 来 世界 上 的 每 个 人 都 有 62 块 乐高 积木 
乐高 人 偶 一 迷你 人 物 ， 正 如 人 们 所 知道 的 那样 一 的 数量 超过 真人 
ABU » "09 1932_1998 年 ， 该 公司 从 未 出 现 过 亏损 。 


多 年 来 ， 乐 高 多 元 化 了 “积木 砖 块 之 外 的 意义 ”， 更 为 频繁 地 推出 
新 产品 。 然 而 ， 在 寻求 新 增长 的 过 程 中 ， 它 意识 到 通过 推出 游戏 、 服 
装 和 主题 公园 来 实现 增长 可 能 已 经 远 远 偏 离 它 的 核心 。1998 年 ， 乐 高 
面临 其 历史 上 的 第 一 次 赤字 。1999 年 ， 乐 高 决定 削减 1 000 个 工作 岗 
位 。( 因 到 2003 年 ， 乐 高 的 净 销 售 额 下降 了 26%， 其 游戏 材料 的 销售 额 
下 滑 了 29%。 该 公司 面临 着 “迄今 为 止 最 严重 的 金融 危机 ”， 以 及 市 场 
和 客户 环境 的 重大 转变 ， 包 括 激烈 的 价格 竞争 和 新 的 消费 者 需求 。 


对 于 许多 人 来 说 ， 其 对 客户 和 产品 多 样 化 的 积极 追求 ， 让 它 从 原 
来 的 积木 砖 块 转移 到 与 众 不 同 的 产品 ， 这 说 认 为 是 乐高 会 面临 如 此 困 
境 的 主要 原因 之 一 。2004 年 ， 该 公司 迎 来 了 一 位 新 的 首 忆 执行 官 卉 上 丹 : 
维 格 : 纳 斯 托 普 (Jorgen Vig Knudstorp) ， 他 是 第 一 位 来 领导 公司 的 非 
家 族 成 员 ， 制 订 了 一 项 全 面 的 重组 计划 。 这 个 计划 是 为 了 让 乐高 再 
次 “成 为 一 家 财务 基础 坚实 、 能 够 创造 价值 的 企业 *， 即 一 家 将 重点 放 
到 传统 的 价值 观 、 文 化 和 产品 上 的 企业 。 

在 维 斯 托 普 任 职 期 间 ， 乐 高 从 一 个 显 音 的 增长 停 清 期 中 恢复 过 
来 ， 这 一 增长 停滞 几乎 让 该 公司 在 21 世 纪 初 破产 。 在 2001 一 2016 年 担 
任 执 行 主席 期 间 ， 他 带领 乐高 将 营业 和 额 增加 了 600%。 乐 高 在 这 段 时 间 
做 的 最 关键 的 事情 就 是 贴近 客户 。 它 开始 重新 想象 孩子 们 想 要 的 体验 
以 及 他 们 最 终 期 待 拥有 的 玩具 。 你 甚至 可 以 说 ， 随 着 乐高 重新 专注 于 
核心 业务 ， 它 对 如 何 改善 整体 客户 体验 也 变 得 更 加 感 兴趣 。 乐 高 建立 
了 实验 室 、 众 包产 品 ， 在 客户 家 中 “露营 一 所 有 这 些 都 是 为 了 了 解 
它 未 来 应 该 开发 什么 产品 。 据 说 乐高 进行 了 世界 上 最 大 的 儿 重 民族 志 
人 研究。 也 许 正 是 这 种 与 客户 保持 密切 联系 的 能 力 以 及 领先 客户 需求 的 
能 力 推 动 了 它 在 过 去 10 年 里 令 人 印象 深刻 的 增长 。 

然而 ，2017 年 ， 经 过 长 达 10 年 的 销售 热 渭 ， 备 受 推 尝 的 全 球 玩 具 
巨头 乐高 (再 次 ) 陷入 增长 停 请 ， 它 表示 无 法 承诺 在 接 下 来 的 两 年 内 
恢复 增长 。( 电 对 于 一 个 因 拥 抱 数字 时 代 而 广 受 赞誉 的 集团 而 言 ， 这 一 
承认 着 实 令 人 震惊 ， 特 别 是 它 还 拥有 乐高 维度 (LEGO Dimensions) 
系列 产品 和 从 哈 利 : 波 特 (Harry Potter) 到 我 的 世界 (Minecraft) 等 捆 
绑 一 体 的 利润 丰厚 的 特许 经 营 权 。 

这 个 特定 的 增长 停滞 的 最 令 人 惊讶 之 处 ， 以 及 我 选择 它 作 为 《 增 
长 吞 两 》 的 一 个 案例 的 原因 是 ， 当 乐高 在 2000 年 初 遇 到 麻烦 的 时 候 ， 
它 正 在 增长 且 快 速 增 长 ， 不 仅仅 是 收入 在 增长 ， 人 员 CAS) 、 市 
场 、 客 户 和 产品 也 在 增长 。 它 正在 向 数字 领域 进军 ， 推 出 电影 并 合作 
开发 游戏 代码 。 尽 管 它 拥有 一 个 恰到好处 的 强大 的 合作 伙伴 战略 ， 其 


可 以 将 需求 外 包 到 它 的 核心 业务 之 外 ， 使 它 能 够 与 其 他 公司 合作 ， 而 
它 也 能 专注 于 它 最 擅长 的 事情 一 开发 产品 ， 但 它 仍然 没 能 在 业务 中 
实现 足够 的 灵活 性 。 组 织 变 得 过 度 复杂 、 膨 胀 ， 离 它 力 图 服务 的 客户 
过 于 遥远 。 正 如 纳 斯 托 普 所 说 : “突然 之 间 ， 消 费 者 、 购 物 者 和 有 零售 商 
距离 高 层 管理 人 员 有 些 遥 远 o v0) 


基于 儿童 
A xË “游戏 时 间 " 太 复杂 的 组 织 
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那么 你 就 有 被 忆 在 身后 的 风险 
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在 贝 宇 的 故事 中 ， 当 有 丹 : 舒 尔 曼 决定 寻求 新 产品 和 新 客户 时 ， 他 束 
开始 通过 组 织 的 重新 组 合 进行 转型 ， 包 括 产 品 开发 和 客户 细 分 。 乐 高 
遵循 着 类 似 的 顺序 来 解决 业务 的 复杂 性 ， 从 而 简化 人 员 和 流程 。 变 动 
的 顺序 为 它 设 定 了 取得 更 大 成 功 的 可 能 性 。 
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去 追求 一 条 路 径 ， 这 会 将 任何 公司 置 于 显著 的 劣势 里 。 这 一 次 ， 与 其 
说 是 乐高 的 产品 多 样 化 ， 不 如 说 是 乐高 未 能 足够 快 地 啊 应 客户 不 断 变 
化 的 需求 。 市 场 环境 的 变化 速度 和 竞争 格局 增强 了 孩子 们 的 关注 时 
长 ， 而 这 对 于 一 个 复杂 的 组 织 来 说 是 无 法 承受 的 。 速 度 是 商业 领域 的 
新 货币 ， 如 果 你 不 能 跟 上 ， 那 么 你 束 有 被 忆 在 身后 的 风险 。 


在 过 去 的 12 年 里， 乐高 的 销售 额 平 均 每 年 增长 超过 159%6，2015 
年 的 增长 率 为 25%。( 馈 然而， 尽管 其 最 成 熟 的 市 场 亚洲 和 欧洲 的 销 
售 额 在 2016 年 上 半年 实现 了 两 位 数 的 增长 ， 但 在 美洲 其 销售 额 却 没 
有 任何 增长 。 


在 从 2000 年 的 第 一 次 增长 停 清 中 恢复 后 ， 乐 高 重新 获得 了 收入 动 
力 。 随 着 业绩 的 增长 ， 它 开始 追求 多 种 增长 路 径 的 组 合 。 它 希望 在 客 
PE (客户 基础 渗透 ) 中 销售 更 多 产品 ， 它 正 扩张 到 新 的 市 场 (市 场 
加 速 ) ， 它 正在 加 强 城 市 和 太空 (City and Space) ” (产品 拓展 ) 等 现 
有 产品 ， 它 还 选择 运用 乐高 维度 和 乐高 生活 (LEGO Life) 追求 积极 
的 数字 化 策略 。 乐 高 朋友 (LEGO Friends) 、 幻 影 忍 者 (Ninjago) 
思想 风暴 (Mindstorms) 和 未 来 骑士 团 (Nexo Knights) 是 专 为 新 市 场 
一 一 女孩 子 而 创造 的 玩具 ， 而 乐高 建筑 是 给 成 年 人 的 (客户 和 产品 多 
样 化 ) 。 该 公司 还 利用 有 利 可 图 的 合作 伙伴 关系 为 自己 提供 了 超 棒 的 
客户 体验 o 

2016 年 9 月 ， 乐 高 公布 了 2016 年 上 半年 的 销售 数据 ， 宣 布 自 2015 年 
以 来 销售 额 增长 了 10%。( 时 其 在 欧洲 和 亚洲 的 销售 额 则 实现 了 两 位 数 
的 增长 ， 而 美洲 的 销售 额 同比 持平 。2012 一 2016 年 ， 它 增加 了 7 000 多 
个 新 岗位 。 但 在 2017 年 上 半年 ， 乐 高 的 增长 放 缓 ， 收 入 下 降 了 5%， 增 
长 率 仅 为 6%。 乐 高 削减 了 大 约 8% 或 1 400 个 岗位 ， 其 中 许多 岗位 是 在 
2017 年 年 底 前 削减 的 。 它 还 表示 ， 中 位 数 的 增长 率 “ 在 接 下 来 的 几 年 里 
将 更 加 现实 ”， 但 自 那 以 后 它 下 调 了 这 些 预 期 。 纳 斯 托 普 说 : “我 们 并 
没有 具体 说 明 自己 是 否 会 在 未 来 两 年 内 实现 增长 。" 仙 


这 个 故事 的 教训 是 ， 即 使 你 的 企业 在 增长 ， 即 使 你 拥有 世界 上 最 
强大 的 品牌 之 一 ， 你 也 不 能 忽略 文 持 运用 多 条 路 径 所 需 的 东西 一 一 你 
的 员工 ， 以 及 你 的 公司 面 对 不 断 变 化 的 客户 需求 做 出 回应 的 能 力 ， 有 
时 是 快速 回应 的 能 力 。 


乐高 
KEARSE 


E 过 去 的 成 功 甚至 是 过 去 的 失败 ， 并 不 总 是 一 位 好 老师 。 在 这 
个 故事 里 ， 乐 高 在 面临 第 一 次 增长 集 汪 时， 已 经 至 有 了 数 十 年 的 慰 
人 增长 。 由 于 它 重新 关注 了 核心 产品 ， 峡 减 了 业绩 不 佳 的 产品 ， 减 
少 了 员工 人 数 ， 消 除了 官 斧 作 风 并 位 化 了 产品 目录 ， 它 在 12 年 后 再 
次 发 现 目 己 。 它 伦 了 68 年 的 时 间 才 巡 到 第 一 次 增长 集注 ， 然 后 叉 花 
了 15 年 的 时 间 让 目 己 回 到 与 当初 相当 的 位 置 。 


m 注 意 客 户 和 产品 多 样 化 给 组 织带 来 的 影响 。 新 产品 不 仅仅 是 
加 新 客户 群 香 销 、 销 售 和 目 我 文 持 。 你 开发 的 产品 越 多 ， 你 驶 越 需 
要 更 好 的 客户 洞察 力 以 保持 领先 优势 。 在 一 个 产品 类 别 或 客户 群 
中 ， 要 跟 上 不 断 变 化 的 市 场 环境 是 很 难 的 一 一 增加 两 三 个 品类 或 客 
尸 群 可 能 会 让 一 家 公司 不 堪 重 仙 。 


加 打 个 比方 ， 客 户 和 产品 多 样 化 也 是 一 种 避免 涉 水 的 方式 。 我 
的 意思 和 是， 如果 你 的 某 项 业务 开始 放 缓 ， 那 么 进入 一 个 新 业务 可 能 
会 让 你 从 一 块 正在 下 沉 的 甲板 走 到 男 一 块 干燥 的 甲板 上 ， 而 不 必 承 
受 收 入 大 幅 下 降 的 冲击 。 但 你 不 能 仅 靠 心血 来 潮 就 这 么 做 。 如 果 有 
合适 的 机 会 出 现 ， 你 就 需要 用 一 些 方法 来 保持 目 己 的 选择 开放 ， 以 
便利 用 市 场 机 会 。 


1. 笔者 认为 是 痢 迪 娅 . 玛 利 亚 ; 殖 尔 德 所 说 。 初 始 来 源 未 知 。 
2; James Delingpole, “When LEGO Lost Its Head — and How This Toy Story Got Its 


Happy Ending , " Mail Online , December 18 , 2009 
www.dailymail.co.uk/home/moslive/article-1234465/WhenLEGO-lost-head—toy-story-got- 


happy-ending. html. 


3. Alexandra Gibbs and Carolin Roth, “How LEGO Built Itself Back Together Again, ” 
CNBC, November 9, 2016, www.cnbc.com/2016/11/09/how-the-LEGO-group-built-itself- 


back-togetheragain.html. 


4. Jacob Gronholt-Pedersen and Julie Astrid Thomsen, “LEGO to Cut 1, 400 Staff as 
Decade-Long Sales Boom Ends, ” Reuters, Business News, September 5, 2017, 
www.reuters.com/article/usLEGO-results/L E GO-to-cut-1400-staff-as-decade-long-sales- 
boomends-idUSKCN1BGOWK. 


5. Richard Milne, “LEGO Suffers First Drop in Revenues in a Decade, ” Financial 
Times, September 5, 2017, www.ft.com/content/d5e0b6b0-9211-11e7-a9e6 -11d2f0ebb7f0. 


6. “LEGO Expands to Beat Supply Chain Bottlenecks, " Euronews, June 9, 2016, 
http: //www.euronews.com/2016/09/06/LEGOexpands-to-beat-supply-chain -bottlenecks. 


7. *Global LEGO Group Sales Grew 1096 in First Half of 2016, "LEGO.com, LEGO 
Newsroom , September 6 , 2016 ,  www.LEGO.com/en-us/aboutus/news  - 
room/2016/september/interim-result. 


8. Jacob Gronhold-Pedersen and Julie Astrid Thomsen, “LEGO to cut 1, 400 staff as 
decade-long sales boom ends ,  " Reuters , September 5 , 2017 , 
https : — //www.reuters.com/article/us-L EGO-results/L EGO-to-cut1400-sta-as-decade-long- 


sales-boom-ends-idHUSKCN1BGOWK LEGO. 


综 而 观 之 


客 尸 和 产品 多 样 化 路 人 径 存 在 相当 大 的 风险 ， 尤 其 是 它 可 能 会 市 你 
进入 你 没有 多 少 经 验 的 领域 。 其 中 一 些 风险 的 产生 是 因为 这 种 多 样 化 
需要 你 塔 痢 目前 尚未 拥有 的 者 技能 ， 包 括 痢 的 分 销 渠道 、 与 新 零售 商 
群体 的 不 同 关 系 ， 以 及 你 还 没 为 产品 检修 而 开发 的 必要 维修 业务 。 


考虑 到 所 有 的 风险 ， 为 什么 还 要 进行 多 样 化 呢 ? 因为 如 采 你 能 圆 
满 完 成 它 的 话 ， 多 样 化 束 可 以 帮助 你 降低 未 来 的 整体 风险 。 在 单一 市 
场 中 或 以 单一 产品 系列 来 运营 的 公司 总 是 面临 着 不 连续 的 风险 ( 例 
如 ， 技 术 突破 、 客 户 群 的 转变 、 供 应 链 的 断 窗 、 战 略 合作 伙伴 的 退 
出 、 文 化 的 转变 ) ， 并 且 在 革命 发 生 时 几乎 总 是 注定 要 失败 。 不 过 ， 
如 果 一 家 公司 能 在 其 客户 群 和 产品 组 合 方面 略微 多 样 化 ， 那 么 尽管 它 
仍然 不 能 避免 受到 可 怕 的 神 击 ， 但 却 可 以 在 必要 的 情况 下 ， 通 过 将 业 
务 重点 转移 到 “其 他 ?部 分 而 幸存 下 来 。 从 稍 小 的 角度 来 看 ， 拥 有 多 个 
产品 ， 特 别 是 临近 产品 、 系 列 延 展 ， 也 可 以 帮助 公司 平稳 解决 季 市 性 
或 周期 性 需求 《夏季 和 冬季 服装 、 有 夏季 水 采 和 冬季 蔬菜 、 学 习 用 品 和 
爱好 用 品 等 ) 。 

然而 ， 多 样 化 也 融 来 了 潜在 的 文化 问题 。 特 别 是 ， 随 痢 时 间 的 推 
移 ， 新 产品 计划 越 是 与 成 熟 的 产品 不 同 ， 公 司 束 越 有 可 能 左右 为 难 。 
高 级 管理 层 需要 通过 不 断 声 明 公 司 实 现 持 续 增 长 的 共同 目标 来 将 双方 
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在 一 些 创 新 领域 ， 如 果 人 们 建议 要 视 一 家 公司 为 创新 型 公司 ， 那 
么 至 少 这 家 公司 收入 的 1/3 应 来 自 过 去 3 年 内 开发 的 产品 。3M 公 司 的 总 
裁 兼 首席 执行 官 英 奇 .图 林 (Inge Thulin) 预计 ，2017 年 3M 公 司 40% 的 
收入 将 来 自 5 年 前 就 已 经 不 存在 的 产品 (9 

新 产品 推出 却 遭 遇 失 败 的 原因 有 很 多 ， 然 而 ， 我 们 最 常 看 到 的 是 
缺乏 严格 的 销售 、 营 销 计 划 和 执行 。 也 许 这 种 策略 会 与 支持 它 的 错误 
路 径 相 结合 一 一 记 住 : 优秀 的 产品 不 会 自我 推销 。 因 此 ， 单 独 使 用 这 
条 路 径 注定 会 失败 。 

有 一 些 公司 一 一 已 经 规模 较 大 且 资 历 较 老 ， 会 更 加 明白 一 一 试图 
进入 新 的 市 场 ， 特 别 是 其 他 国家 的 新 市 场 ， 利 用 它们 在 原来 市 场 上 使 
用 的 产品 或 服务 。 因 为 它们 不 了 解 那 个 市 场 的 “文化 ”( 例 如 ， 营 销 汇 
道 、 客 户 期 望 、 竞 争 历史 、 定 价 模型 、 服 务 和 质量 标准 ) ， 所 以 这 些 
公司 发 现 自己 遭受 到 了 愤怒 的 顾客 或 零售 商 的 意外 打击 ， 最 终 只 能 以 
惨烈 的 撤退 收场 。 


根据 哈佛 商学 院 教授 克 莱 顿 . 克 里 斯 滕 森 的 说 法 ， 每 年 都 会 有 30 
000 多 种 新 的 消费 产品 被 推出 ， 其 中 80% 的 产品 都 失败 了 。 针 产品 
开发 和 管理 协会 (PDMA) 的 一 项 研究 发 现 ， 不 同行 业 的 失败 率 不 
同 ， 从 医疗 保健 行业 的 35% 到 消费 产品 的 49% 。 尽 管 这 一 数字 较 
低 ， 但 传达 出 的 信息 是 一 样 的 ， 新 产品 的 成 功 推出 并 不 是 理所当然 
的 事情 。 


与 市 场 加 速 类 似 ， 对 于 客户 和 产品 多 样 化 来 说 ， 两 个 最 有 可 能 的 
组 合 路 径 是 追求 与 其 他 企业 的 合作 (合作 伙伴 关系 和 合作 竞争 ) ， 以 
及 产品 拓展 。 你 不 能 什么 都 做 。 事 实 上 ， 在 客户 和 产品 多 样 化 方面 ， 
你 越 是 等 试 多 样 化 ， 你 束 越 不 可 能 只 靠 目 己 来 完成 所 有 这 些 工作 。 

看 一 下 你 当前 已 建立 起 来 的 业务 : 你 伦 了 多 长 时 间 来 完全 了 解 你 
的 市 场 一 一 建立 你 的 供应 和 分 销 渠 道 ， 足 够 充分 地 了 解 你 的 客户 以 便 


创建 有 效 的 销售 和 营销 活动 ， 建 立 可 行 的 服务 和 文 持 系统 ， 确 定 你 修 
的 正确 范围 和 退货 政策 ， 了 解 你 所 在 行业 的 财务 周期 。 我 猜 你 化 了 好 
几 年 的 时 间 ， 而 且 这 还 正 是 你 建立 公司 时 所 追求 的 市 场 。 


除了 新 市 场 是 你 进行 多 样 化 投资 的 一 个 不 错 的 目标 这 一 事实 之 
外 ， 是 什么 让 你 认为 自己 将 有 能 力 进 入 一 个 尚未 了 解 的 新 市 场 呢 ? 因 
为 你 现在 做 得 很 大 并 且 很 成 功 吗 ? 这 是 一 个 常见 且 危 险 的 错误 ， 因 为 
它 假定 你 当前 的 运营 可 以 水 到 渠 成 地 照搬 到 这 个 新 的 挑战 领域 里 ， 同 
时 你 也 能 享受 一 样 的 适 配 性 和 规模 经 济 。 

事实 可 能 恰恰 相反 。 一 家 大 型 公司 通过 多 元 化 经 营 成 功 进 入 一 个 
新 的 市 场 ， 但 它 至 少 一 开始 是 一 家 规模 小 且 未 经 验证 的 公司 。 你 可 能 
是 一 家 财富 500 强 公司 ， 或 者 甚至 是 一 家 经 过 验证 的 、 成 功 的 小 型 企 
业 ， 但 现实 情况 可 能 是 ， 在 新 的 市 场 中 ， 你 只 是 20 年 前 那个 不 为 人 知 
的 小 公司 。 


即使 你 的 品牌 可 能 在 你 当前 的 市 场 里 传递 了 巨大 的 威望 和 力量 ， 
但 在 新 的 业务 中 这 可 能 坚 无 意义 ， 甚 至 可 能 只 是 一 种 负担 。 这 驳 二 为 
什么 一 旦 你 选择 了 多 元 化 战略 ， 合 作 伙伴 关系 一 一 从 产品 设计 到 制 
迁 ， 从 市 场 营 销 到 销售 一 一 束 可 以 成 为 一 条 强大 的 新 增长 路 径 。 


组 合 : 路 径 5 一 一 客户 和 产品 多 样 化 + 路 径 4 一 一 产品 拓展 


此 路 径 需 要 扩展 你 的 产品 目录 。 正 如 你 读 a 到 的 乐高 的 故事 ， 多 元 
化 可 能 是 一 个 冒险 的 主张 。 在 推出 太 多 新 产品 之 后 ， 你 可 能 会 急于 求 
成 。 即 使 有 很 高 的 需求 量 ， 也 不 意味 着 你 的 公司 可 以 在 不 改变 组 织 、 
销售 模式 、 合 作 伙伴 关系 和 各 东方 式 的 情况 下 处 理 好 增长 问题 。 


组 合 : 路 径 5 一 一 客户 和 产品 多 样 化 + 路 径 8 一 一 合作 伙伴 


pa 


这 里 的 问题 是 : 你 是 要 目 己 开发 产品 还 是 与 他 人 合作 呢 ? 你 是 要 
攒 一 己 之 力 还 是 与 其 他 人 一 起 追求 新 的 市 场 呢 ? 如 采 你 在 主要 市 场 里 
与 合作 伙伴 合作 ， 让 它 帮助 你 进行 销售 和 营销 ， 那 么 你 可 能 会 有 方法 
将 风险 和 成 本 降 至 最 低 。 另 外 ， 有 没有 一 种 方法 可 以 联合 香 销 和 销售 
来 创造 1+1=3 的 多 重 效 果 呢 ? 通过 与 他 人 合作 ， 你 可 能 可 以 更 好 地 进 
入 新 的 市 场 或 新 的 产品 类 别 (如 果 你 是 一 家 小 型 企业 ， 就 更 是 如 
It e 


组 合 : 路 径 5 一 一 客户 和 产品 多 样 化 + 路 径 9 一 一 合作 竞争 


合作 苋 争 一 一 一 个 随 着 全 球 市 场 的 峰 起 而 变 得 更 加 强大 且 相 对 较 
新 的 概念 ， 涉 及 与 一 个 或 多 个 竞争 对 手 合 作 。 和 在 一 看 ， 这 似乎 不 合 常 
理 。 毕 竟 ， 你 为 什么 会 与 你 想 要 击败 的 公司 携手 合作 呢 ? 另外 ， 你 为 
什么 要 与 一 个 想 要 找到 你 的 弱点 并 用 其 摧毁 你 的 公司 来 分 诗 你 的 信息 
和 策略 呢 ? 

不 可 否认 ， 这 些 都 古风 险 ， 也 不 可 否认 ， 如 果 你 打算 签订 苋 搜 合 
作协 议 ， 那 么 你 束 必 须 权 衡 它 们 。 上 文 描述 的 最 糟 糙 的 案例 场景 过 去 
也 曾 在 这 种 伙伴 关系 中 发 生 过 。 但 它 通常 发 生 在 两 个 不 对 等 公司 之 间 
的 非常 不 平衡 的 天 系 中 一 一 通 第 是 一 家 热门 的 新 创 公 司 和 一 家 日 熏 隧 
退 、 失 去 竞争 力 的 老牌 公司 。 事 实 是 ， 即 使 没有 合作 伙伴 关系 ， 一 家 
公司 也 注定 会 超越 男 一 家 公司 。 


1. Michelle Caruso-Cabrera , “3M CEO: Research Is ‘Driving This Company ， "" 
CNBC.com, June 10, 2013, www.cnbc.com/id/100801531. 


2. Kurt Schroeder, *Why So Many New Products Fail (and It's Not the Product) , " 
Business Journals , March 14 , 2017 ,  www.bizjournals.com/bizjournals/how- 
to/marketing/2017/03/why-somany-new-products-fail-and-it-s-not-the.html. 


优化 销售 


@ 


优化 销售 


要 更 聪明 地 去 工作 .而 非 更 努力 地 去 工作 。( 轩 


一 一 艾 伦 .H. 莫 根 森 (Allen H. Mogensen) 
“工作 简化 之 父 ” 


为 什么 优化 销售 至 天 重要 


u 64% 的 消费 者 愿意 为 更 简单 的 体验 支付 更 多 的 钱 。( 赎 

u 只 有 约 22% 的 企业 对 自己 的 转化 率 感到 满意 © 

m 44% 的 销售 组 织 将 优化 销售 列 为 最 高 销售 目标 。 外 

m 超过 一 半 的 销售 组 织 (5499) 不 会 正式 将 自己 的 销售 流程 或 
销售 的 其 他 方面 与 客户 特定 的 旅程 保持 一 致 。 久 ) 

u 销售 团队 平均 要 花 25% 的 时 间 在 管理 任务 上 。 包 

总 体 上 ，5% 的 消费 者 在 网 购 星期 一 (Cyker Monday) 通过 
人 工 智能 推荐 产品 贡献 了 24% 的 收入 。 


美国 公司 每 年 花费 150 亿 美元 用 于 培训 销售 人 员 ， 另 外 花费 8 
000 亿 美元 用 于 奖励 。 然 而 预 估 结 果 显 示 ， 美 国 每 年 的 销售 人 员 流 
动 率 高 达 27%， 是 整体 劳力 流动 率 的 两 倍 。( 包 


最 后 的 一 英里 


假设 你 遇 到 的 每 个 人 脖子 上 都 戴 有 一 个 标记 ， 上 面 写 着 “让 我 
觉得 目 己 很 重要 ”。 这 样 你 不 仅 会 在 销售 上 取得 成 功 ， 而 且 会 在 生 
活 中 取得 成 功 。 

一 一 玫琳凯 : 阿 什 (Mary Kay Ash) 
玫琳凯 化 妆 品 (Mary Kay Cosmetics) 创始 人 


大 约 30 年 前 ， 我 就 意识 到 了 自己 外 向 的 个 性 、 永 不 满足 的 好 奇 心 
和 竞争 精神 ， 这 些 对 我 从 事 销 售 这 一 行 有 很 大 帮助 。 纵 观 我 的 职业 生 
涯 ， 我 兽 是 一 个 背负 配额 的 销售 代表 、 团 队 负 责 人 、 销 售 总 监 和 销售 
Bl 总 裁 。 我 终于 结束 了 背负 配额 在 捷 威 计算 机 公司 (Gateway 
Computer) ” (是 的 ， 束 是 那个 “奶牛 ”盒子 ) 的 运营 (销售 ) 部 门 工作 
的 日 子 。 令 我 一 直 感 到 惊讶 的 是 ， 人 们 对 于 销售 在 公司 的 增长 能 力 中 
所 发 挥 的 专业 性 和 作用 有 很 深 的 误解 。 销 售 是 “最 后 的 一 英里 ”>， 是 任 
何 公 司 的 真相 时 刻 。 所 有 为 开发 产品 所 流 的 汗水 和 泪水 、 创 造 完美 营 
销 活动 的 痛苦 以 及 一 直 以 来 所 做 出 的 艰难 决定 ， 都 有 望 带 来 销售 额 。 
否则 ， 你 如 何 能 在 不 产生 收入 的 情况 下 维持 业务 呢 ? 

多 年 前 ， 我 就 曾 向 世界 上 最 大 的 技术 提供 商 之 一 提供 了 如 何 最 好 
地 优化 销售 业绩 的 建议 。 这 不 是 一 个 全 球 性 的 、 好 高 警 远 的 评估 ; A 
切 地 说 ， 它 集中 在 美国 地 区 和 它 所 针对 的 大 型 “企业 ”客户 上 。 对 禾 盖 
范围 模型 的 快速 (如 两 分 钟 ) 分 析 揭 示 了 第 一 个 改进 时 机 成 熟 的 区 
域 。 

公司 的 “管理 层 ” 下 面 有 4 500 多 个 客户 ， 却 仅 有 600 名 销售 代表 负 
责 这 些 客户 。 只 要 做 一 下 简单 的 数学 计算 (4 500 除 以 600) ， 你 就 能 
意识 到 从 时 间 和 客户 价值 的 角度 来 看 ， 每 个 代表 人 负责 75 名 个 人 客户 是 
完全 不 现实 的 。 此 外 ， 我 们 发 现 现 有 的 销售 资源 是 按 地 域 (城市 、 
州 ) 来 部 署 的 ， 并 且 公 司 将 超过 50% 的 时 间 花 在 了 通勤 等 非 销售 活动 


上 ， 这 意味 着 该 公司 没有 充分 发 挥 销售 资源 的 潜力 (销售 或 其 他 方 
面 ) 。 领 导 层 并 不 能 总 花 时 间 定 期 审查 当前 的 销售 实践 ， 因 此 这 一 发 
现 的 简单 性 倒 让 人 人 有些 狂 不 及 防 。 

这 个 例子 虽然 可 能 看 起 来 很 和 测 单 ， 但 该 公司 应 该 在 我 去 之 前 束 发 
现 问 题 。 领 导 层 完全 没有 注意 到 分 配给 每 位 代表 的 客户 数量 已 经 达到 
了 收益 递减 点 这 一 事实 。 这 个 故事 的 重点 不 古 讨 论 如 何 解 决 这 个 问 
题 ， 而 是 提醒 公司 要 关注 基层 ， 在 优化 销售 上 保持 勤勉 ， 并 且 始 终 如 
一 地 合理 化 当前 的 销售 策略 。 渠 道 回顾 (代表 购买 过 程 中 的 客户 预期 
位 置 ) 不 应 该 是 每 周一 次 ， 甚 至 是 每 天 一 次 吗 ? 配额 达成 情况 是 销售 
代表 的 积分 卡 ， 所 以 你 必须 以 成 功 为 导 回 来 设 定 它 们 。 优 化 销售 是 实 
现 这 一 目标 的 方法 之 一 。 

请 允许 我 暂时 沉 误 在 这 种 巨大 的 过 度 简 化 中 ， 但 征 公 司 会 做 两 件 
事 : (1) 生产 产品 ， (0) 销售 产品 。 我 相信 即使 是 世界 上 最 好 的 产 
品 也 无 法 目 我 推销 和 销售 。 公 司 必 须 养 于 将 客户 市 到 它们 的 产品 那里 
产品 的 生命 周期 逐渐 瓦解 ， 严 家 有 更 多 的 请 妃 来 源 ， 客 户 体验 在 
购买 决策 中 发 挥 着 更 大 的 作用 ， 以 及 一 周全 天 候 可 访问 的 在 线 商 务 ， 
这 些 使 公司 再 也 不 能 仅仅 依靠 产品 来 实现 可 持续 的 竞争 优势 了 。 除 了 
专注 于 销售 什么 产品 外 ， 公 司 现在 更 加 关注 如 何 去 销 售 。 目 标 和 是 什 
A? 以 合适 的 产品 和 服务 在 合适 的 时 间 ， 无 颖 、 无 摩擦 地 满足 客户 希 
望 的 购买 地 点 和 购买 方式 。 

RAD, MIS? 没 那 么 容易 。 优 化 销售 钙 一 种 神奇 的 方式 ， 它 可 
以 使 现 有 的 GRE) 资源 翻 倍 ， 通 过 结合 两 种 路 径 来 加 强 另 一 种 路 径 
的 有 效 性 ， 随 后 通过 为 额外 的 增长 计划 提供 资金 来 改善 收入 和 销售 成 
本 (COGS) 。 然 而 ， 许 多 公司 陷入 了 是 “现在 ”就 达到 指标 ， 还 是 改善 
未 来 几 个 季度 或 几 年 的 销售 表现 的 矛盾 之 中 。 


WE 


什么 会 导致 一 个 上 市 公司 的 首席 执行 官 被 解职 呢 (除了 违反 道 
德 规范 以 外 ) ? 没有 达成 预期 销售 额 ， 或 者 说 在 很 长 一 段 时 间 内 没 
有 达到 销售 目标 。 首 席 执 行 官 每 个 季度 都 承受 着 巨大 的 压力 去 做 业 
绩 ， 展 示 季 度 环比 或 同比 增长 。 实 际 上 ， 只 有 两 种 方法 可 以 提高 公 
司 收入 和 盈利 绩效 : 销售 更 多 ( 顶 线 ) 和 削减 成 本 URR) 。 


多 年 前 我 在 高 德 纳 公司 工作 时 ， 创 造 了 “卖方 困境 ”(Seller's 
Dilemma) 这 一 术语 普 用 元 羔 顿 : 克 里 斯 胖 森 的 《创新 者 的 困境 》 
来 描述 这 一 迟 论 这 个 概念 在 今天 仍然 真实 可 行 。 唯 一 拥有 配额 承 
载 资 源 的 销售 主管 正 是 受到 这 种 困境 影响 的 人 。 如 果 他 们 今天 没有 达 
到 目标 ， 那 么 他 们 在 接 下 来 的 6 个 月 内 也 不 必 为 工作 操心 了 。 因 此 ， 他 
们 埋头 苗 干 并 推动 每 个 季度 的 业绩 以 获得 超过 目标 线 的 收入 。 他 们 正 
在 努力 工作 ， 这 是 毫 无 疑问 的 一 ”销售 人 员 不 会 告诉 你 其 他 答案 。 但 
他 们 真 的 能 够 更 聪明 地 工作 而 不 仅仅 是 更 努力 地 工作 以 实现 长 期 绩效 
目标 吗 ? 


不 笠 的 是 ， 他 们 很 少 停 下 来 重新 评估 目 己 的 销售 方式 。 这 意味 着 
当前 的 销售 实践 、 流 程 和 组 织 结 构 实 际 上 可 能 比 他 们 所 面临 的 任何 外 
部 因素 都 更 阻碍 增长 。 这 不 是 一 个 新 的 问题 ， 市 场 环 境 并 没有 出 现任 
何 突如其来 的 轧 变 ， 这 使 得 今天 这 个 问题 比 10 年 前 更 为 重要 。 但 随 看 
技术 的 进步 已 经 改变 的 是 : 公司 现在 可 以 轻松 地 确定 需要 改进 的 领 
域 。 过 去 的 情况 是 ， 我 们 不 得 不 花 几 个 小 时 、 几 天 和 几 周 来 分 析 数 
据 ， 而 当 我 们 发 现 问 题 甚 至 机 会 时 ， 现 实 却 已 经 发 生 了 转变 。 

今天 的 启 家 应 该 是 更 聪明 的 销售 人 员 ， 他 们 能 够 利用 人 工 智能 、 
机 器 学 习 、 客 户 关 系 管理 、 营 销 目 动 化 以 及 其 他 销售 支持 和 数字 功能 
的 优势 。 他 们 需要 有 意愿 地 打破 现状 并 全 面 优化 各 种 销售 渠道 的 销售 
资源 (人员 和 线 上 ) 。 


这 是 一 项 艰巨 的 任务 。 公 司 正在 努力 跟 上 客户 需求 的 步伐 ， 特 别 
是 在 跨 多 种 销售 渠道 ( 线 上 ， 线 下 ， 移 动 ， 应 用 程序 ， 的 方式 上 。 这 
种 不 断 变 化 的 市 场 环境 激发 公司 内 部 重新 振奋 ， 使 公司 更 多 地 关注 优 
化 销售 ， 而 不 仅仅 是 开发 新 产品 一 一 即 利用 公司 当前 拥有 的 资源 ( 销 
售 人 员 和 销售 渠道 数量 ) 在 销售 运营 (工具 ， 系 统 ， 客 户 关 系 管理 ) 
和 销售 文 持 实 践 方面 提高 销售 业务 的 生产 力 和 绩效 ， 同 时 以 新 的 方式 
来 利用 技术 。 


这 意味 着 什么 呢 ? 它 可 以 是 这 样 的 : 


w 添加 更 多 客户 需要 的 东西 〈 者 销售 渠道 中 可 用 的 产品 、 促 
销 、 推 荐 等 ) 。 


m 册 减 不 必要 的 东西 (减少 下 订单 所 需 的 步 又 ) c 
四 整合 线 上 (数字 ) 和 线 下 进入 市 场 的 路 线 。 


e 利用 更 多 新 的 (销售 ) 支持 工具 (电子 签名 、 支 付 方 式 和 移 
动 订单 跟踪 等 )。 


确定 正确 的 销售 人 员 规 模 (内 部 与 外 部 ， 线 上 与 店面 ， 内 包 
与 外 包 ) e 


m 合理 化 销售 覆盖 模型 ( 按 规 模 、 行 业 和 地 区 ) 。 
重新 组 织 客 户 而 不 是 产品 (就 像 贝 宇 所 做 的 那样 )。 
加 利用 在 线 和 零售 (实体) 店面 。 

m 改善 培训 和 招聘 实践 一 一 仅 举 几 例 。 


这 可 能 不 是 新 观点 ， 但 仍然 重要 


为 什么 优化 销售 如 此 重要 ? 公司 束 做 两 件 事情 一 一 生产 产品 和 销 
售 闫 品 一 一 创造 销售 是 推动 公司 业务 发 展 的 收入 引擎 。 没 有 销售 ， 整 


没有 收入 ， 束 无 法 文 付 账单 ， 束 无 法 生产 产品 ， 员 工 也 拿 不 到 薪水 。 
而 且 在 《财富 》 列 出 的 2 500 人 规模 的 大 型 上 市 公司 中 ， 如 采 销 售 不 达 
标 ， 股 价 下 跌 ， 那 么 包括 首席 执行 官 在 内 的 高 管 都 会 面临 被 解雇 的 风 
险 。 

优化 销售 应 该 是 任何 “销售 ”产品 或 服务 的 公司 持续 和 优先 的 关注 
点 ， 从 这 个 意义 上 来 讲 ， 优 化 销售 路 径 和 客户 体验 路 径 很 像 。 一 个 公 
司 在 任何 时 候 都 应 该 把 重点 放 在 提高 销售 效率 上 一 一 优 化 销售 应 该 同 
重新 审视 财务 一 样 重要 。 事 实 上 ， 如 果 你 决定 追求 一 条 或 多 条 路 径 ， 
Sun Gon 客户 基础 渗透 、 客 户 和 产品 多 样 化 ， 那 么 你 应 该 做 的 

- 件 事 就 是 进行 销售 的 有 效 性 评估 ， 以 确保 你 在 局 动 新 的 增长 路 径 
2 (人 员 、 流 程 和 系统 ) 


不 立 的 是 ， 当 公司 经 历 强 劲 增长 时 ， 它 们 就 开始 相信 目 己 的 销售 
策略 是 绝对 可 靠 的 ， 它 们 束 会 犯 下 在 没有 考虑 整体 生产 力 的 情况 下 融 
聘请 更 多 的 销售 人 员 来 增加 收入 的 错误 。 一 个 不 小 心 ， 这 就 会 成 为 一 
ce 实际 上 ， 更 多 的 员工 可 能 会 为 你 带 来 更 多 的 短期 价值 〈 收 入 

Æ) ， 但 它 也 可 能 掩盖 隐藏 在 表面 之 下 的 根本 问题 ， 这 宇 根 本 问题 

终 会 在 增长 停滞 时 骏 露 出 来 。 拉 下 同样 的 杠杆 也 只 能 让 你 走 这 么 
d 在 雇用 更 多 人 员 之 前 ， 你 需要 测试 并 验证 你 的 现 有 (销售 ) 资源 

否 真 的 在 以 最 佳 水 平 运作 。 
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故事 1 


软件 营销 部 队 
4 个 男人 与 两 只 狗 的 故事 


如 果 我 是 对 的 一 一 我 确信 自己 是 对 的 ， 那 么 这 种 按 需 模式 将 彻 
底 改 变 技术 的 买卖 方式 。 换 句 话 说 ， 它 是 我 们 所 知道 的 软件 终结 
z ® 

一 一 马克 : 贝 尼 奥 夫 (Mark Benioff) 
软件 营销 部 队 首 席 执行 官 


今天 的 企业 级 技术 正在 以 全 新 的 方式 出 售 (更 多 的 自助 服务 ) ， 
而 且 单 位 价格 要 低 得 多 。 转 疝 大 从 市场 的 模式 决定 了 销售 产品 的 方式 
的 根本 性 变化 。 传 统 的 IBM 型 销售 组 织 在 这 个 数字 驱动 下 的 21 世 纪 中 
变 得 太 慢 、 太 昂贵 ， 以 至 于 根本 设 有 竞争 力 。 

使 用 旧 的 策略 来 近 高 销售 额 一 一 前 减 价格 、 在 膏 销 上 伦 更 多 的 资 
金 、 座 用 更 多 的 销售 人 员 一 一 不 再 像 过 去 那样 有 效 了 。 现 在 有 效 的 方 
法 是 利用 新 技术 提供 的 越 来 越 多 的 东西 来 帮助 销售 人 员 提 高 生产 率 
利用 现 有 资源 获得 更 大 的 销售 额 ， 并 且 改 善 可 预测 和 可 衡量 的 增 


des 

20 世 纪 90 年 代 ， 客 户 关 系 管理 似乎 与 现在 大 不 相同 。 当 时 ， 客 户 
关系 管 理 软件 的 供应 商 通 过 产品 模型 进行 操作 ， 在 这 种 模型 中 ， 客 户 
可 以 进行 大 量 的 预先 购买 ， 以 便 现场 来 操作 系统 。 


然后 ， 当 时 还 是 甲骨 文公 司 员工 的 马克 : 贝 尼 奥 夫 有 一 个 音 命 性 的 
想法 : 将 客户 关系 管理 作为 一 种 服务 而 不 是 产品 ， 人 允许 客户 支付 较 低 
的 月 费 ， 而 不 是 在 购买 时 一 下 子 花 掉 上 百 万 美元 。 

软件 营销 部 队 于 1999 年 3 月 在 旧金山 电报 山 (Telegraph Hill) 山顶 
上 的 一 间 单 室 公 敲 内 开始 了 它 的 生源 。 怠 元 : 贝 尼 奥 夫 、 帕 元 :哈里 斯 

(Parker Harris) 、 弗 兰 克 .多 明 格 斯 (Frank Dominguez) 和 戴 夫 . 莫 勒 
4&- (Dave Moellenhff) 这 4 个 男人 和 他 们 的 两 只 狗 一 起 开始 了 “无 软 
件 ” 革 命 ， 从 此 站 履 了 整个 行业 ， 永 远 地 改 变 了 软件 和 云 计 算 的 格局 。 


在 云 计 算 中 诞生 ， 当 时 没 
“内 部 预 置 ”解决 方 襟 


软件 营销 部 取 


让 买书 如 此 简单 


软件 营销 部 队 想 在 客户 关系 


~~" 
管理 上 做 同样 的 事情 
ei 
SAT 


利用 免费 增值 


每 年 5 名 用 户 可 以 
享受 免费 功能 试用 
= prk 2N CED 
" k 

d b 口 


你 的 客户 进入 一 个 ([L) 


mV 


O AA à BITAS UJ PA 


软件 营销 部 队 自 N [N A 
2004 年 上 市 以 来 ， A 1 U U O 
KARK Iio PLL U 


软件 营销 部 队 的 赌注 全 都 押 在 企业 软件 的 未 来 上 了 “。 来 自 各 种 设 
备 的 对 客户 关系 管理 的 需求 量 的 增加 正 是 它 所 希望 的 市 场 环 境 的 转 
变 。 软 件 营 销 部 队 在 成 立 两 年 后 收入 为 540 万 美元 ，3 年 后 收入 为 2 240 
万 美元 ，4 年 后 收入 为 5 100 万 美元 。 正 是 它 的 “无 软件 ”口号 及 过 度 营 
销 的 策略 推动 其 品牌 向 目前 超过 100 亿 美元 的 运转 率 迈 进 。 是 的 ， 它 的 
野心 很 大 ， 但 市 场 机 会 是 一 样 的 。2012 一 2017 年 ， 客 户 关系 管理 预测 
复合 年 增长 率 将 净 增 56% 一 一 这 是 任何 一 个 人 都 想 要 追求 的 增长 率 。 
此 外 ， 客 户 关系 管理 在 预计 的 增长 中 领先 于 所 有 的 企业 软件 类 别 ， 显 
示 了 15.1% 的 复合 年 增长 率 (高 德 纳 ) 。 
软件 营销 部 队 在 云 计算 中 诞生 并 且 没 有 “内 部 预 置 ?解决 方案 ， 这 
一 事实 为 那些 希望 利用 其 他 “高 成 本 ”投资 的 企业 提供 了 一 个 先 发 优 
势 。 软 件 营销 部 队 围绕 着 一 个 主要 思想 来 构建 一 -通过 “消费 者 网 络 到 
商业 世界 ”的 优势 来 全 天 候 地 向 云端 人 员 提 供 软 件 。 但 是 ， 先 发 制 人 并 
不 总 能 保证 成 功 。 软 件 营销 部 队 知道 ， 如 果 自 己 要 在 早期 打败 市 场 领 
导 者 希 柏 (Siebel) ， 最 终 打 败 甲 骨 文 (收购 了 希 柏 ) 和 思 爱 普 
(SAP) ， 那 么 不 仅 需 要 在 技术 上 更 胜 一 筹 ， 还 需要 在 销售 方式 上 做 
得 更 好 。 贝 尼 奥 夫 知 道 ， 如 果 他 要 在 与 3 家 更 大 的 软件 公司 的 竞争 中 赢 
得 胜利 ， 他 就 需要 专注 于 建立 一 个 高 绩效 的 销售 文化 ， 而 他 也 从 未 动 
摇 过 这 一 理念 。 
基本 前 提 是 软件 营销 部 队 通 过 其 革命 性 的 “软件 即 服务 ”业务 模式 
及 销售 策略 秒杀 了 和 希 柏 ， 而 且 由 于 软件 营销 部 队 占 据 了 很 大 的 市 场 份 


额 ， 到 2005 年 ， 希 柏 只 能 被 迫 被 甲骨 文公 司 收购 。 众 所 周知 的 “大 卫 击 
败 歌 利 亚 ”(David defeats Goliath) 的 故事 在 高 科技 产业 中 上 演 。 


希 柏 系 统 由 汤姆 . 西 贝 尔 (Tom Siebel) 和 帆 特 : 豪 斯 (Pat House) 
于 1993 年 创立 。 在 5 年 内 ， 该 公司 从 一 家 鲜 为 人 知 的 初创 企业 一 路 成 为 
一 家 年 收入 近 20 亿 美元 的 强势 集团 ， 拥 有 8 000 名 员工 和 300 亿 美元 的 
市 值 。 


客户 关系 管理 仍 将 是 增长 最 快 的 商业 应 用 市 场 ， 预 计 到 2017 年 
年 底 ， 其 市 场 份额 将 会 超过 360 亿 美元 。 到 2020 年 ， 整 个 软件 即 服务 
的 市 值 预计 会 超过 750 亿 美元 (高 德 纳 ) 9 9) 


锅 析 系统 是 客户 关系 管理 市 场 的 引领 者 。1999 年 ， 希 柏 系统 被 德 
& (Deloitte) 认证 为 美国 历史 上 “增长 最 快 的 公司 ”，5 年 来 增长 率 达 
到 782 97896 ° 


到 2002 年 ， 该 公司 的 顶 线 增长 已 停滞 不 前 ， 股 价 已 跌 至 以 前 天 价 
水 平 的 一 小 部 分 。2005 年 9 月 12 日 ， 甲 骨 文 公司 签署 了 收购 该 公司 的 最 
终 协 议 ， 交 易 价值 略 高 于 60 亿 美元 。2006 年 3 月 1 日 ， 希 柏 系 统 不 再 作 
为 一 个 独立 的 实体 存在 一 一 这 对 于 一 家 一 度 无 懈 可 击 的 公司 来 说 是 一 
个 相当 不 光彩 的 结局 。 


PUT E TANBIR EREN: 销售 手册 


从 一 开始 ， 软 件 营销 部 队 束 设 定 了 不 合 常 理 的 道路 。 通 过 单一 的 
产品 重点 和 客户 关系 管理 [销售 能 力 自 动 化 (SFA) | ， 以 及 以 云 计 
算 为 基础 提供 的 服务 ， 能 够 让 客户 只 需 点 击 几 下 目 己 的 电脑 殉 可 以 了 
解 、 订 阅 、 局 动 和 运行 它 。 不 人 入， 漫长 的 销售 过 程 中 充满 了 定制 演 


示 、 工 作 范 围 和 价格 谈判 。 想 想 亚马逊 是 如 何 让 购买 书籍 变 得 简单 的 
一 一 软件 宫 销 部 队 和 希望 在 客户 关系 管理 方面 做 同样 的 事情 。 

LES Tae fe fal Fe A in, (EAS PB a DE a E 
远 : 它 利用 了 目 20 世 纪 80 年 代 以 来 在 软件 行业 中 被 称 为 "免费 增值 ”的 
概念 ， 为 5 个 用 户 免 费 提 供 一 年 的 功能 试用 。 这 是 其 “落地 和 扩展 ”战略 
的 关键 组 成 部 分 。 虽 然 在 今天 看 来 这 似乎 像 旦 一 个 赌注， 但 在 1999 年 
却 是 人 们 闻所未闻 的 。 在 甲骨 文 、 硕 相 或 思 爱 普 等 企业 软件 市 场 中 ， 
提供 功能 民 好 的 版 本 给 5 个 用 户 免费 使 用 更 是 前 所 未 有 的 。 采 用 这 种 方 
法 的 好 处 有 三 点 : 其 一 ， 它 能 够 让 未 来 的 潜在 客户 试用 该 服务 ;其 
二 ， 他 们 免费 使 用 该 产品 束 会 引发 人 们 谈论 这 一 产品 ;， 其 三 ， 它 还 能 
为 软件 营销 部 队 提 供 实 时 的 客户 反馈 ， 以 帮助 其 改进 产品 并 向 前 发 
Fe 


第 15 名 员工 


作为 一 家 初创 公司 ， 聘 请 你 的 第 一 个 全 职 销 售 代表 始终 要 讲 完 一 
个 微妙 的 平衡 。 直 到 有 了 少量 的 测试 版 客户 ， 软 件 营 销 部 队 才 决定 聘 
请 第 一 个 专门 的 销售 人 员 来 帮 其 获得 男 外 的 免费 客户 ， 以 及 将 现 有 
(免费 ) 客户 转换 为 付费 客户 。 这 是 一 个 典型 的 客户 基础 渗透 策略 
虽然 规模 很 小 。 软 件 襄 销 部 队 必 须 在 早期 的 销售 努力 中 保持 很 高 
的 效率 一 一 它们 采取 的 每 一 项 举措 都 可 能 对 其 早期 的 增长 产生 不 可 思 
议 的 影响 。 
软件 各 销 部 队 一 一 更 具体 地 说 是 马克 ' 贝 尼 奥 夫 ， 人 信奉“ 如 何 激 励 
你 的 客户 进入 一 个 〈 几 ) 百 万 成 员 的 销售 团队 ”的 哲学 。 伟 这 句 话 是 
一 个 销售 组 织 的 核心 ， 现 在 有 数 千 名 销售 人 员 在 该 组 织 的 工薪 名 册 
上 。 但 确保 客户 成 功 使 用 该 产品 的 基本 原则 将 对 软件 营销 部 队 大 用 
助 。 如 采 客 户 满意 ， 如 果 销 售 团队 的 工作 效率 更 高 ， 如 有 果 公 司 能 够 对 


业务 有 更 好 的 预测 性 和 渠道 可 见 性 ， 那 么 它 更 有 可 能 增长 自己 的 业 
务 。 如 果 它 这 样 做 了 ， 它 将 反 过 来 需要 更 多 的 客户 关系 管理 。 这 会 产 
生 一 种 双赢 的 结果 。 

但 是 ， 事 情 到 这 里 还 没 结 束 。 贝 尼 奥 夫 认 为 ， 每 个 客户 都 “存在 尚 
未 发 挥 的 潜力 " 滞 ) 。 通 过 提供 培训 和 支持 ， 公 司 可 以 建立 一 支 销 售 团 
队 ， 其 不 只 限于 有 限 数量 的 软件 营销 部 队 的 销售 人 员 ， 也 可 以 扩展 至 
数 十 万 的 客户 。 有 一 天 ， 数 以 百 万 计 的 客户 会 向 其 他 公司 宣传 和 讲述 
软件 营销 部 队 的 故事 。 如 果 你 参加 过 梦想 力 (Dreamforce) 会 议 一 一 
软件 营销 部 队 在 旧金山 举办 的 年 度 客户 活动 ， 曾 吸引 了 170 000 多 名 注 
册 参 与 者 一 一 你 将 会 完全 明白 我 在 说 什么 。 客 户 拥护 软件 营销 部 队 的 
程度 是 前 所 未 有 的 。 这 是 一 个 在 其 客户 基础 中 创造 了 巨大 忠诚 度 的 品 
牌 ， 而 这 种 忠诚 度 成 就 了 软件 营销 部 队 今天 的 规模 一 软件 营销 部 队 
自 2004 年 上 市 以 来 ， 收 入 增长 了 近 110 倍 。 

优化 销售 不 仅仅 是 确保 以 最 佳 工具 和 客户 见解 来 优化 和 启用 公司 
的 内 部 资源 一 一 你 必须 确保 你 永远 不 会 坪 记 你 的 客户 ， 以 及 他 们 使 用 


你 的 产品 和 服务 所 得 到 的 成 功 。 你 不 能 陷入 关注 内 部 流程 以 及 如 何不 
断 压 榨 销 售 人 员 的 最 后 一 滴 血 谋 中 。 相 反 ， 你 必须 从 外 部 看 ， 这 样 你 
才能 将 客户 的 期 望 和 他 们 的 购买 过 程 与 你 组 织 、 赋 能 、 培 训 和 扩展 销 
售 能 力 的 方式 匹配 起 来 。 


软件 营销 部 队 
关键 要 点 导读 


m 近 高 销售 业绩 并 不 总 是 与 你 的 内 部 资源 相关 ， 它 也 可 能 包括 
你 的 客户 在 内 。 目光 越过 你 四 周 的 围墙 ， 去 发 现 你 尚未 发 挥 的 潜 
力 。 

四 对 于 小 型 初创 企业 来 说 ， 聘 请 第 一 个 销售 代表 可 能 是 你 能 做 
出 的 最 大 (FH) 的 决定 之 一 。 你 做 这 个 的 顺序 可 能 会 对 你 的 业务 


产生 影响 。 这 是 “关于 需要 还 是 想 要 的 问题 "的 典型 案例 。 你 是 需要 
一 个 销售 人 员 吗 ? 还 是 你 想 要 一 个 销售 人 员 ? 这 具体 取决 于 你 销售 
什么 。 对 创始 人 来 说 ， 进 行 初始 销售 可 能 是 合理 的 ， 这 样 他 们 吏 可 
以 了 解 业务 和 客户 的 需求 ， 这 将 有 助 于 你 在 雇用 第 一 个 销售 人 员 时 
确定 你 需要 他 有 什么 样 的 技能 。 


m 伟大 的 品牌 不 仅 只 想 做 快速 销售 ， 它 们 更 希望 确保 客户 重视 
自己 所 购买 的 产品 。 你 希望 在 销售 过 程 中 尽 可 能 多 做 些 ， 以 避免 以 
后 遇 到 的 客户 流失 问题 。 

m 在 1999 年 软件 营销 部 队 成 立时 ， 大 多 数 软件 公司 都 在 限时 或 
特色 限量 版 本 中 使 用 免费 增值 业务 模式 ， 以 吸引 潜在 客户 试用 其 产 
品 。 为 什么 这 样 做 ? 这 样 它们 就 可 以 消除 进入 市 场 的 成 本 障碍 。 尽 


管 软件 营销 部 队 没 有 发 明 这 个 概念 ， 但 它 还 古 在 这 个 概念 上 发 挥 了 
目 己 的 作用 ， 超 越 了 竞争 对 手 所 做 的 事情 。 软 件 营 销 部 队 为 5 个 用 户 
免费 提供 了 一 年 的 全 功能 试用 版 看 一 下 竞争 对 手 甚 至 其 他 行业 的 
现 有 销售 模式 ， 这 样 的 公司 可 以 为 你 开发 产品 提供 一 个 起 点 。 以 创 
新 的 方式 使 用 熟悉 的 销售 模式 可 以 让 你 脱 蜂 而 出 ， 并 为 你 的 客户 提 
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故事 2 


沃尔玛 
终极 零售 对 决 


理想 的 地 冠 方式 是 循序 渐进 © © 
—___3E/K-7R FE (Phil Jackson) 
美国 棒球 手 及 教练 


提高 销售 业绩 并 不 总 是 意味 着 企业 必须 要 有 传统 的 “销售 代 
表 ' 一 一 意思 是 有 "销售 代表 :头衔 的 人 一 一 来 优化 销售 。 如 今 ， 优 化 销 
售 操作 有 一 个 同样 大 的 组 件 ， 它 关注 各 种 销售 、“ 销 路 ?或 客户 希望 利 
用 和 处 理 的 渠道 。 

企业 不 再 在 单一 购买 渠道 或 销售 模式 (面对面 、 线 下 门店 、 手 
机 、 邮 购 、 合 伙 等 ， 内 一 较 高 下 。 例 如 ， 整 合 线 上 与 线 下 门店 几乎 是 
大 部 分 销售 “产品 ”的 企业 的 介面 筹码 。 记 住 ， 西 尔 斯 百货 之 前 曾 掌 握 
着 邮购 渠道 并 将 其 与 线 下 门店 整合 起 来 ， 但 它 却 未 紧 跟 市 场 风 向 投资 
线 上 及 电 商 ， 以 致 目 陷 险 境 。 西 尔 斯 百货 没有 考虑 过 邮购 在 顾客 的 购 
物 过 程 (虽然 是 线 上 购物 ) 中 扮演 的 角色 便 终 止 了 邮购 业务 。 


在 过 去 的 20 年 中 ， 技 术 音 新 比比 缘 是 ， 人 们 很 容易 乐 记 零售 巨头 
沃尔玛 在 20 世 纪 末 的 骄 人 战绩 。 通 过 持续 的 扩张 、 供 应 链 管 理 的 改 皇 
创新 以 及 对 定价 的 密切 关注 ， 沃 尔 玛 击败 了 一 大 批 小 型 零售 两 ， 给 美 
国 的 中 低 收 入 居民 融 来 了 可 观 的 购买 力 提 升 。 人 们 普通 认为 ， 沃 尔 玛 


建立 了 一 种 新 型 零售 范式 ， 其 具有 超 强 的 竞争 力 和 高 效 的 运营 力 ， 在 
未 来 数 百年 内 可 能 都 难 着 敌手 。 

但 是 ， 这 样 的 优势 地 位 持续 了 不 到 20 年 就 结束 了 。 如 今 ， 沃尔玛 
拥有 230 万 个 联合 公司 ，11 695 个 门店 (截至 2017 年 1 月 ) ， 在 28 个 国 
家 拥有 俱乐部 ， 在 63 个 不 同 的 公司 名 下 运营 ， 积 累 了 2 600 万 客户 。 尽 
管 如 此 ， 它 仍 腹背受敌 ， 受 到 其 他 同样 高 效 的 零售 巨头 的 挑战 一 万 
其 是 亚马逊 。 不 难看 出 ， 近 年 来 零售 行业 分 析 师 对 亚马逊 之 于 沃尔玛 
影响 的 预测 与 多 年 前 他 们 对 沃尔玛 之 于 “ 主 街道 零售 商 ” 影 响 的 描述 一 
模 一 样 。 

这 一 切 是 如 何 发 生 的 呢 ? 主要 是 来 自 面 向 顾客 的 科技 的 力量 。 显 
然 ， 互 联网 和 电 商 使 一 批 拥 有 更 多 信息 交流 渠道 、 需 求 更 多 、 教 育 程 
度 更 高 的 购买 者 获 益 ， 这 些 购 买 者 发 现 线 上 消费 体验 和 选择 相 较 于 传 
统 实 体 店面 来 说 更 加 轻松 。 亚 马 示 正在 重创 沃尔玛 ， 而 沃尔玛 却 不 得 
不 做 出 决定 是 厄 光 养 星 ， 继 续 全 力 维护 现 有 市 场 从 而 保持 现状 (就 
像 西 尔 斯 百货 的 第 二 条 出 路 一 样 ) ， 还 是 想 办 法 回击 ， 持 续 与 之 对 抗 
呢 。 如 果 沃 尔 玛 选 择 了 后 者 ， 在 已 经 完善 了 供给 侧 且 持 有 超过 11 000 
家 遍布 全 球 的 实体 店 的 巨大 库存 的 前 提 下 ， 要 想 找 到 出 路 ， 沃 尔 玛 必 
须 重新 思考 应 该 如 何 为 顾客 提供 服务 。 换 句 话 说， 沃尔玛 需要 来 一 场 
关于 销售 手段 的 革命 。 


亚马逊 收购 全 食 超市 


与 目 己 以 前 的 很 多 手下 败 将 不 同 的 是 ， 沃 尔 玛 表现 出 了 强烈 的 好 
战 性 一 一 更 重要 的 是 ， 强 烈 的 改变 意愿 。 实 际 上 ， 至 少 从 2014 年 C. 道 
I EAR (C. Doug McMillon) 接任 公司 首席 执行 官 之 日 起 ， 沃 尔 
玛 束 开始 关注 亚马逊 这 个 威胁 者 了 。 


沃尔玛 与 亚马逊 的 对 决 可 能 是 以 实体 店 与 线 上 有 零售 的 形式 展开 
的 ， 但 绝 不 会 只 停留 在 这 个 层面 。 沃 尔 玛 向 线 上 有 零售 进军 的 第 一 步 就 
是 2016 年 8 月 以 330 亿 美元 的 资金 买 下 了 线 上 购物 网 站 Jet.com， 并 随即 
任命 其 首席 执行 官 马克 - 洛 尔 (Mar Lore) 分 管 沃 尔 玛 电 商业 务 。 包 | 
正 是 洛 尔 想 出 了 两 日 免 邮 (不 需要 注册 会 员 ) 的 点 子 ， 才 使 得 沃尔玛 
迅速 比肩 亚 马 逊 ， 使 其 线 上 业绩 扩大 了 两 倍 。 


RS a A 
加 快 。 


一 一 C. 道 格 .麦克 米 伦 
沃尔玛 首席 执行 官 


这 一 成 功 的 举措 几乎 拯救 了 沃尔玛 ， 一 年 之 后 ， 亚 马 逊 宣布 并 购 
全 食 超市 。 这 一 消息 蚕食 着 沃尔玛 的 实体 地 盘 和 作为 其 业绩 增长 引擎 
的 超市 业务 ， 导 致 沃尔玛 的 股价 在 第 二 天 下 跌 了 3%“。 但 沃尔玛 已 经 营 
势 待 发 。 在 亚马逊 公布 并 购 全 食 超市 之 后 的 24 小 时 内 ， 沃 尔 玛 也 宣布 
它 已 经 以 3 100 万 美元 并 购 了 成 衣 零 售 公司 博 纳 宝 斯 (Bonobos) ， 使 
其 线 上 零售 库存 种 类 达 6 700 万 种 。 当 周 周末 ， 沃 尔 玛 的 股价 回 弹 ， 比 
去 年 同期 高 出 了 14%。 

这 次 并 购 最 显而易见 的 部 分 ( 博 纳 宝 斯 庞大 的 线 上 业务 ) 实际 上 
是 最 无 趣 的 。 据 《纽约 每 日 新 闻 》 (New York Daily) 报道 :“ 博 纳 宝 
斯 已 在 其 成 功 的 线 上 业务 基础 上 建立 了 自己 的 品牌 ， 但 它 还 拥有 一 系 
列 同样 成 功 的 零售 门店 ， 包 括 很 多 在 诺 德 斯 特 龙 百货 的 快捷 门店 。 因 
此 ， 沃 尔 玛 的 这 次 并 购 为 其 加 持 了 独特 的 能 并 行 管理 两 条 截然 
不 同 的 渠道 的 最 好 经 验 ， 而 不 像 迄 今 为 止 其 他 99% 的 零售 商 一 样 只 
单一 的 管理 经 验 。”" 当 ) 


博 纳 宝 斯 的 创新 是 “ 买 前 验 货 理 念 ”* 一 一 在 成 衣 门 店 ， 顾 客 只 能 
看 、 试 却 无 法 购买 ， 只 能 在 线 下 单 。 博 纳 至 斯 基本 上 为 其 品牌 建立 了 


行业 领先 的 “高 效 运 宫 ” 供 应 链 ， 而 不 是 店铺 一 一 避免 了 库存 过 剩 、 库 
存 管理 和 昂 贯 的 租金 等 问题 。 博 纳 至 斯 将 买 前 验 货 理念 发 展 成 了 一 种 
A, MK RISERS PH © 


天 前 验 货 是 指 客户 在 传统 的 零售 门店 或 其 他 线 下 场景 中 检验 货 
物 ， 然 后 线 上 购买 ， 且 有 了 时 以 更 低 的 价格 在 线 上 购买 的 行为 。 


沃尔玛 掀起 的 消费 热 渭 支持 了 其 新 的 超市 战略 “点 击 提货 ”的 实 
施 。 这 一 战略 利用 新 科技 的 力量 改善 了 消费 者 体验 并 推动 了 更 深入 的 
客户 基础 渗透 。 沃 尔 玛 引 入 地 理 围栏 技术 ， 当 顾客 上 1 时 ,1 门店 人 员 
会 接 到 通知 ， 男 外 还 提供 订单 检索 及 24 小 时 目 助 提货 终端 。 A 
征 为 了 优化 线 上 及 线 下 零售 体验 。 


沃尔玛 的 战略 越 来 越 请 晰 : 尽管 亚马逊 正 力争 在 实体 店 领域 占有 
一 席 之 地 ， 拥 有 4 600 家 大 型 门店 (加 上 几 百 个 并 购 来 的 门店 ， 比 如 博 
NT) 的 沃尔玛 却 已 经 是 其 中 的 佼佼 者 一 一 据 估计 ，90% 的 美国 人 
生活 范围 的 10 英 里 内 吏 有 一 家 沃尔玛 ， 且 沃尔玛 正 打算 以 新 的 方式 来 
利用 目 身 巨大 的 商业 版 图 和 零售 能 力 。 

尤其 旦 沃尔玛 已 经 在 酝 醋 新 的 零售 战略 。 如 果 亚 马 进 的 目标 是 以 
其 线 上 端 优势 为 起 点 来 整合 实体 店 和 线 上 和 零售 的 话 ， 那 么 在 实体 端 拥 
有 更 强 实力 ， 还 有 线 上 和 其 他 创新 零售 理念 加 持 的 沃尔玛 似乎 在 这 场 
角逐 中 已 稳 操 胜 券 。 
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第 一 步 是 顺序 整合 。 沃 尔 玛 宣布 ， 它 将 首次 将 其 传奇 性 的 实体 店 
购买 流程 与 网 店 购买 流程 整合 起 来 。 这 一 步 对 于 其 优化 零售 的 目标 意 
义 重 大 。 

在 这 之 前 ， 沃 尔 玛 一 直 将 两 者 分 开 运 谊 。 这 一 整合 不 仅 能 去 除 元 
余 ， 市 省 成 本 ， 也 能 为 消费 者 提供 沃尔玛 实体 店 与 虚拟 店 体验 的 无 姻 


对 接 。 同 时 ， 更 多 之 前 对 相 比 实体 店 体 量 更 小 的 沃尔玛 线 上 店 持 观 望 
态度 的 商户 也 有 望 被 吸引 加 入 合作 ， 这 样 一 来 ， 沃 尔 玛 与 亚马逊 的 库 
存 差距 也 有 望 缩小 。 

麦克 米 伦 在 2017 年 8 月 与 分 析 师 的 谈话 中 宣布 ， 沃 尔 玛 的 晓 变 才刚 
刚 开始 。 在 新 宣言 “让 忙碌 的 家 庭 轻松 每 一 天 ”的 引领 下 ， 麦 克 米 伦 公 
布 了 一 系列 新 的 优化 销售 策略 加 ， 包 括 : 


u 从 周围 门店 配送 更 多 沃尔玛 线 上 订单 。 

m 在 美国 全 境 约 100 个 沃尔玛 门店 内 设立 自助 < 取 货 塔 >， 让 顾 
客 可 以 在 几 分钟 内 取 到 所 订货 品 。 

m 实体 店 与 线 上 购物 的 深度 整合 ， 包 括 “ 便 捷 再 下 单 ”(Easy 
Reorder) ， 让 顾客 可 以 在 一 个 地 方 看 到 自己 购买 过 的 所 有 优质 货 
物 。 

四 开发 新 软件 ， 让 家 长 与 学 生 通 过 输入 邮编 和 教师 姓名 就 能 找 
到 他 们 要 买 的 课堂 物品 e 

m 沃尔玛 计划 于 2018 年 年 底 前 将 线 上 门店 的 货运 服务 扩张 到 
100 个 大 城市 ， 这 一 步 将 帮助 其 进入 美国 40% 的 家 庭 。( 肝 ) 


与 亚马逊 这 样 发 展 迅速 、 创 新 能 力 强 、 野 心 勃 勃 的 对 手 博弈 ， 做 
到 这 些 够 吗 ? 只 有 时 间 能 给 出 答案 。 但 有 早期 迹象 表明 ， 看 到 其 他 零 
售 商 持续 发 力 后 ， 沃 尔 玛 做 的 远 远 不 止 国 守 老 本 。2017 年 第 三 季度 ， 
沃尔玛 在 美国 的 销售 额 上 涨 了 2.7%， 国 际 销售 额 上 浮 了 4.1%， 是 连续 
第 13 个 由 电 商 与 食品 类 业务 驱动 的 增长 周期 。 线 上 已 有 约 700 万 个 品类 
(是 一 年 前 的 3 倍 ) ， 仅 在 美国 就 增长 了 50%。 乌 


对 于 沃尔玛 这 样 的 庞然大物 来 疯 ， 迅 速 变 早 整 个 销售 机 制 并 与 亚 
马 逊 这 样 的 公司 抢夺 未 来 制 霸 权 是 一 个 惊人 的 决策 。 沃 尔 玛 正在 直 
面 “ 卖 家 困境 "。 它 的 传奇 依赖 于 合并 与 收购 ， 借 此 升级 技术 、 基 础 设 


施 和 管理 ， 但 所 有 这 一 切 都 本 着 优化 销售 和 提高 业绩 以 对 抗 强大 竞争 
者 的 宗 上 下。 现在， 其 他 业内 竞争 者 也 纷纷 凯 起 以 期 与 亚 马 进 和 沃尔玛 
抗衡 一 一 2017 年 12 月 ， 塔 吉 特 百货 收购 了 西 普 特 公司 (Shipt Inc.) 


下 一 个 崛起 的 将 是 中 国 ， 沃 尔 玛 将 与 即 一 个 类 似 亚 马 逊 的 强大 对 
F 阿里 巴巴 斗智 斗 勇 。 阿 里 巴巴 近期 宣布 投资 28.8 亿 美元 买 入 高 
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大 的 以 沃尔玛 模式 运 萌 超市 的 管理 公司 ， 此 举 再 次 显示 了 提高 线 上 与 
线 下 销售 效率 以 满足 消费 者 对 消费 地 点 需求 的 重要 性 。 


沃尔玛 
关键 要 所 导读 
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并 购 来 推出 产品 或 获得 组 合 能 力 。 即 使 你 没有 如 此 庞大 的 资金 进行 
并 购 ， 你 也 应 该 可 以 从 中 学 到 沃尔玛 这 么 做 的 原因 。 沃 尔 玛 高 度 关 
注 客 户 的 需求 (具体 的 ) 变化 ， 不 愿 在 自己 的 控制 范围 内 输 给 任何 
一 个 对 手 。 沃 尔 玛 明日 目 己 要 改变 的 是 什么 ， 并 专注 于 找到 最 好 的 
改变 方法 。 在 这 个 案例 中 ， 它 很 目 然 地 找到 了 将 内 部 变动 与 细 分 并 
购 结合 起 来 的 方法 。 

m 和 贝 宝 一 样 ， 沃 尔 玛 注重 业务 变 音 的 次 序 ， 这 和 是 一 种 利用 并 
购 取 得 更 大 成 功 的 新 方式 。 它 升级 了 组 织 、 功 能 和 购买 流程 ， 并 将 
这 些 与 通过 并 购 得 到 的 新 能 力 相 结合 。 

m 尽管 我 不 能 把 沃尔玛 为 提升 销售 业绩 和 消费 者 体验 所 做 的 所 
有 事 一 一 呈现 ， 但 沃尔玛 现在 进行 的 广泛 投资 ， 持 续 大 规模 地 在 战 
略 和 管理 上 进行 赶 超 ， 不 仪 是 为 了 能 在 零售 转型 和 消费 者 期 得 变化 
的 时 代 生 存 ， 还 为 了 获取 和 额外 的 增长 和 吸引 新 顾客 。 沃 尔 玛 投资 数 


字 和 实体 相 结 合 的 无 颖 购物 旅程 的 目的 在 于 刺激 增长 ， 并 将 美国 地 
区 的 线 上 购买 收入 额 占 比 提高 至 40% 。 
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(故事 3 


富国 银行 
文采 不 是 理据 


比 起 艺术 源 于 生活 ， 生 活 效 仿 艺 术 更 多 。 
一 一 奥斯卡 :王尔德 (Oscar Wilde) 
“谎言 的 衰落 : 一 种 观察 ” (The Decay of Lying: An 
Obserlation ) 


《 格 伦 加 里 - 格 伦 :罗斯 》 (Glengary Glen Ross) 是 1984 年 普 利 策 
奖 的 获奖 戏剧 ， 该 剧 由 大 维 : 马 梅 (David Mamet) 创作 ， 于 1992 年 扫 
成 了 电影 。 你 可 以 说 这 是 好 且 坞 拍 过 的 对 于 销售 员 这 个 职业 刻画 得 最 
不 友好 的 一 部 电影 。 一 群 狂热 的 芝加哥 房地产 销售 员 受 利益 驱使 ， 参 
与 各 种 违背 道德 与 法 律 的 活动 ， 从 撒谎 、 话 媚 到 行贿 、 威 胁 、 念 吓 和 
盗窃 ， 甚 至 试图 把 不 良 房地产 卖 给 毫 不 知情 的 潜在 买 家 。 

亚 力克 :鲍德温 (Alec Baldwin) 扮演 的 角色 布莱克 (Blake) 是 
个 激励 销售 员 的 培训 师 ， 他 用 愤怒 与 粗暴 的 演讲 来 激励 销售 员 达 成 更 


西 ， 一 等 奖 是 凯迪 拉克 埃 多 拉 多 (Cadillac Eldorado) ， 二 等 奖 是 一 套 V 
牛排 刀具 ， 三 等 奖 UDT” 

鲍德温 的 角色 可 能 含有 虚构 成 分 ， 但 他 表现 并 激励 了 一 种 恶性 
的 、 寡 廉 鲜 耻 的 销售 文化 ， 这 种 文化 在 伯 尼 . 马 多 夫 (Bernie Madoff) 
臭名 昭著 的 庞 氏 骗局 中 也 有 所 体现 。 
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如 今 ， 销 售 职业 再 次 遭受 挑战 ， 不 得 不 用 “艺术 源 于 生活 的 例子 
维护 自身 清白 。 富 国 银行 成 立 于 1852 年 ， 它 起 初 是 一 家 公共 马车 快递 
公司 ， 将 西方 金 矿区 的 重要 货物 送 进 送 出 ， 现 在 已 成 为 世界 第 二 大 银 
GE 。 经 过 20 世 纪 末 至 21 世 纪 初 的 一 系列 狂风 又 雨 般 的 吞并 和 收购 
后 ， 其 当时 的 首席 执行 官 迪克 . 科 瓦 策 维 奇 (Dick Kovacevich) 对 银行 
的 角色 以 及 如 何 最 好 地 “ 卖 钱 "形成 了 独特 看 法 。 


科 瓦 策 维 奇 致力 于 寻找 能 够 让 银行 体验 与 其 他 的 企业 对 消费 者 模 
式 类 似 的 方法 。 他 认为 ， 各 支行 是 “分 店 ”， 银 行 从 业 人 员 是 “销售 
员 »， 他 们 的 工作 是 “交叉 销售 *， 即 吸引 “顾客 *， 而 并 非 让 “客户 * 尽 可 
能 多 地 购买 产品 。 对 银行 来 说 ， 其 “产品 "就 是 活期 或 定期 存款 、 信 用 
额度 和 抵押 贷款 。( 馈 

科 瓦 策 维 奇 认为 ， 他 在 领导 公司 专注 客户 体验 ， 而 实际 上 他 的 想 
法 营造 出 的 是 一 种 高 压 销售 文化 。 他 发 起 了 一 项 倡议 ， 鼓 励 员 工 让 顾 
客 买 够 8 个 银行 产品 。 人 后 同 其 他 销售 企业 一 样 ， 银 行 也 有 每 日 目标 更 
新 。 在 富国 银行 ， 这 一 点 被 夸大 到 极致 。 曾 有 一 个 分 行经 理 一 大 早 就 
打 电 话 给 员工 说 : “今天 你 打算 怎么 达标 ? 如 果 达 不 到 ， 那 么 你 下 午 就 
要 打 个 电话 来 解释 为 什么 以 及 怎么 弥 补 。* 这 样 的 高 压 管理 的 收效 往往 
不 尽 如 人 意 : 要 么 优秀 的 人 才 被 迫 离开 ， 因 为 环境 已 变 得 乌 烟 阅 气 
你 争 我 抢 的 过 度 竞争 ， 要 么 有 人 开始 弄虚作假 以 达成 不 切实 际 的 
目标 。 在 这 个 案例 中 ， 两 种 情况 都 发 生 了 ， 并 且 直 到 科 瓦 策 维 奇 退休 
都 还 在 延续 ， 员 工 和 管理 者 都 怨声载道 。 就 在 此 时 ， 新 首席 执行 官 约 
mer (John Stumpf) 走马 上 任 了 。 


首席 执行 官 推出 “加 汕 3” 的 举措 
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了 令 人 担忧 的 迹象 ， 他 也 没有 做 出 任何 改变 。 不 民 的 销售 策略 成 为 一 
种 新 文化 ， 这 种 文化 最 终 反 噬 了 富国 银行 。 斯 顿 夫 一 直 遵 循 科 瓦 策 维 
奇 的 销售 策略 ， 包 括 那些 悍 造 出 弱 道 德 销售 文化 的 策略 。 没 人 确切 知 
道 这 些 策略 为 何 能 延续 下 来 ， 但 是 从 以 下 令 人 呼喊 的 针对 投资 者 的 言 
论 中 我 们 可 以 管 中 颍 鹏 ， 了 解 他 为 何 要 采用 高 压 管理 ， 从 顾客 身上 压 
榨 更 多 的 钱 来 购买 产品 : “天 了 富国 银行 5 个 产品 的 顾客 所 获得 的 利润 
征 天 了 3 个 产品 的 顾客 的 3 倍 ， 而 天 了 8 个 产品 的 顾客 所 获得 的 利润 是 买 
了 3 个 产品 的 5 倍 。 所 以 ， 账 户 越 多 ， 顾 客 越 生 不 可 能 转 回 其 他 银行 文 
FERFE o” 


让 我 们 快 进 到 2016 年 9 月 ， 这 个 个 人 银行 巨头 (也 是 最 大 的 美国 抵 
HARAT) 正面 临 着 其 历史 上 最 大 的 丑闻 ( 岂 。5 300 名 员工 被 解雇 ， 
其 中 大 部 分 是 底层 员工 ，10 名 是 管理 层 人 员 。 其 他 管理 层 人 员 则 选择 
辞职 或 退休 ， 卡 丽 . 托 尔 斯 泰 德 (Carrie Tolstedt) 就 是 其 中 之 一 ， 她 是 
社区 银行 副 执行 总 裁 ， 曾 在 超过 6 200 家 富国 银行 的 支行 监督 过 10 多 万 
名 出 纳 和 其 他 一 线 员工 。2015 年 ， 她 曾 因 “ 高 额 的 交 又 销售 值 * 和 “ 巩 国 
了 高 风险 文化 * 的 工作 表现 被 奖励 950 万 美元 。 随 后 ， 富 国 银行 首席 执 
行 官 约翰 .斯 顿 夫 在 压力 之 下 请 辞 。 结 果 董 事 会 在 追 回 超 一 亿美 元 的 储 
备 金 和 管理 层 薪资 后 ， 已 支付 给 监管 者 18 500 万 美元 ， 并 耗费 1 420 亿 
美元 打 了 一 场 集体 诉讼 案 。 

究竟 哪里 出 了 错 ? 富国 银行 是 如 何如 此 偏离 自己 原来 笃信 的 诚信 
为 客 的 文化 的 ? 富国 银行 承认 ， 其 雇员 承担 了 太 多 的 压力 ， 销 售 目标 
过 于 严 背 有 时 一 天 要 卖 出 20 个 金融 产品 ， 比 如 一 个 新 账户 、 一 份 
抵押 贷款 、 一 个 退休 账户 或 网 上 银行 ， 且 不 计 任何 代价 。( 包 调查 其 
间 ， 监 管 者 发 现在 2009 一 2016 年 期 间 ， 在 未 得 到 顾客 允许 的 情况 下 ， 
富国 银行 开 立 过 350 万 个 账户 多。 另外 ， 人 们 还 发 现 :“ 该 银行 的 销售 
策略 是 不 道德 的 ， 银 行 的 行为 损害 了 顾客 利益 ， 银 行 管理 未 及 时 针对 
问题 采取 行动 n 

据 富国 银行 所 说 ， 其 意 在 “满足 顾客 需求 ， 帮 助 他 们 合理 理财 ” 
且 强 调 其 愿景 “与 交易 、 推 销 产品 或 为 变 大 而 变 大 无 关 ， 它 关 平 如 何 为 
每 一 个 顾客 一 次 性 建立 贯穿 终生 的 体系 .…... 我 们 努力 得 到 股东 的 认 
可 ， 坚 守 的 标准 一 如 世界 上 伟大 的 公司 对 于 诚信 和 职业 操守 的 要 求 一 
样 。 我 们 并 不 止 要 做 正确 的 事 ， 还 要 采用 正确 的 方法 ”。 不 幸 的 是 ， 它 
们 一 路 走 来 却 忘 记 了 自己 的 初 心 。 


这 个 故事 揭示 了 高 讨 销售 文化 下 的 非 人 道 策 略 ， 它 可 能 出 现在 任 
何 行业 一 一 银行 业 不 古 特例 。 我 们 得 到 的 教训 是 : 即使 是 在 追求 高 速 
增长 ， 公 司 也 不 要 因为 藻 藻 退 赶 更 高 的 销售 数字 而 把 道德 放 在 一 边 ， 
不 要 营造 出 一 种 奖励 不 民 行 为 或 强迫 从 业 人 员 卉 虚 作 假 以 保住 饭 克 的 


销售 文化 。 为 你 的 销售 团队 做 对 的 事 ， 这 样 他 们 才能 为 你 的 顾客 做 对 
的 事 一 一 这 一 信条 在 任何 时 候 都 行 得 通 。 


富国 银行 
关键 要 点 导 读 


m 科 瓦 策 维 奇 在 推理 中 所 犯 的 最 大 错误 之 一 是 其 将 决策 归 因 于 
他 注意 到 有 更 多 账户 的 顾客 会 在 银行 天 更 多 的 产品 。 

局 压 、 从 上 至 下 的 管理 销售 环境 不 钙 销 售 机 构 在 为 顾客 和 /或 
公司 服务 时 上 自身 所 犯 下 的 唯一 错误 。 有 了 时 它们 还 缺少 培训 、 工 具 和 
流程 ， 这 些 也 是 销售 脱轨 的 原因 。 不 管 何 种 原因 ， 不 道德 的 销售 行 
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加 公平 而 言 ， 富 国 银行 是 想 要 创造 一 种 比 其 竞争 对 于 更 好 的 客 
户 体验 。 公 平地 说 ， 它 十 分 注重 客户 基础 渗透 和 产品 拓展 ， 以 激励 


现 有 客户 购买 更 多 产品 。 这 三 条 路 径 和 优化 销售 结合 起 来 ， 如 采 整 
合 完美 ， 将 有 可 能 改变 局 势 。 但 富国 银行 失败 了 ， 而 且 十 惨败 ， 败 
在 了 那些 努力 达标 的 〈 内 部 ) 人员 身 上 。 来 自 上 层 的 不 切实 际 的 目 
标 压 力 ， 加 上 目 负 的 管理 团队 ， 在 两 者 的 共同 作用 下 掀起 了 一 场 不 
E. (销售 ) 行为 风暴 。 如 果 你 遇 到 了 同 富 国 银 行 推行 优化 销售 路 线 
一 样 的 情况 ， 然 而 你 却 忽略 了 它 ， 那 么 你 在 其 他 方面 所 做 的 努力 和 
进步 都 会 烟消云散 。 


m 有 时 候 不 恨 的 销售 管理 会 导致 不 恨 的 销售 行为 。 作 为 管理 
者 ， 我 们 的 工作 瓯 是 激励 员工 ， 帮 助 他 们 通过 各 种 方式 提高 业绩 ， 
但 管理 过 度 并 不 是 其 中 的 一 种 。 命 令 与 控制 策略 必定 会 适得其反 ， 
不 管 是 管理 一 两 个 人 的 团队 还 是 管理 2 000 人 的 团队 。 在 最 后 一 英里 
中 直接 面 对 客户 的 员工 ， 才 是 你 的 品牌 之 声 。 
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综 而 观 之 


他 不 会 把 螺母 抒 到 螺栓 上 ， 也 不 会 告诉 你 法 律 或 给 你 解 药 。 他 
是 一 个 罕 着 蓝 色 衣服 、 面 市 微笑 、 鞋 子 擦 得 名 亮 的 男人 ..……... 推 销 员 
要 有 梦想 ， 孩 和 子 。 这 是 天 经 地 义 的 。 
阿 琴 . 米 勒 (Arthur Miller) 
《推销 员 之 死 》 (Death of a Salesman) 


优化 销售 是 这 样 一 门 学 科 通过 改进 部 署 全 部 可 用 资源 (系统 、 
流程 、 人 员 、 技 术 和 资本 ) 的 方式 ， 来 最 大 化 销售 团队 在 完成 销售 后 
将 客户 关系 货币 化 到 无 限 未 来 这 方面 的 绩效 。 这 需要 持久 评估 、 合 理 
化 、 发 展 和 改进 公司 的 销售 运营 及 其 基础 模式 ， 让 它 与 你 希望 服务 的 
客户 保持 一 致 的 步伐 。 

销售 的 核心 是 关系 和 信任 。 在 公众 意见 可 以 瞬间 传播 的 时 候 ， 道 
德 标准 已 经 越 来 越 重要 了 。( 汪 英 敏 特 (Mintel) 的 研究 显示 ，56% 的 
美国 消费 者 不 再 从 他 们 认为 不 道德 的 公司 购买 产品 。 另 外 ， 超 过 1/3 
( 约 35%) 的 消费 者 即使 没有 找到 可 用 的 替代 品 ， 也 不 会 再 从 他 们 认 
为 不 道德 的 品牌 购买 产品 。279% 的 消费 者 即使 认为 该 品牌 的 竞争 对 手 
的 产品 质量 较 次 ， 也 会 停止 从 该 品牌 那里 购买 产品 。 总 体 而 言 ，3/5 以 
上 的 消费 者 ( 约 63%) 认为 道德 问题 变 得 越 来 越 重要 。 如 果 说 这 都 不 
能 强化 道德 的 重要 性 ， 从 而 确保 你 的 销售 团队 能 够 接受 最 佳 实践 和 道 
德 规范 的 培训 ， 那 我 就 不 知道 什么 能 够 强化 它 了 。 

有 很 多 书 整 本 都 是 写 如 何 提高 销售 业绩 的 ， 因 此 这 一 章 没 办 法 对 
这 个 主题 讲 得 面面俱到 。 我 们 的 目的 是 激发 你 思考 当前 可 以 任 你 支配 


的 东西 是 什么 ， 以 及 这 条 路 径 如 何 成 为 关键 的 "顺序 ?游戏 。 如 采 你 的 
销售 功能 是 无 效 的 ， 那 么 其 他 路 径 执行 起 来 会 更 加 困难 。 

如 果 你 的 资源 仅仅 古 用 以 补偿 疤 新 客户 的 ， 那 么 你 如 何 向 现 有 客 
户 群 销售 更 多 的 产品 呢 ? 如 采 你 不 能 聘请 更 多 的 销售 人 员 或 招募 新 的 
合作 伙伴 ， 那 么 你 怎么 能 扩张 到 新 的 市 场 呢 ?如 采 你 获得 客户 的 成 本 
高 于 销售 产品 所 赚 的 钱 ， 那 么 你 如 何 才 能 建立 一 个 可 以 盔 利 的 业务 
呢 ? 


虽然 销售 成 本 只 是 用 于 理解 和 分 析 企业 健康 状况 的 一 个 指标 ， 但 
它 也 可 能 是 最 关键 的 一 个 指标 。 现 代 买 家 对 销售 功能 造成 了 严重 损 
害 ， 对 21 世 纪 的 其 他 业务 也 是 一 样 。 无 论 是 B2B 企 业 还 是 B2C 企 业 ， 
没有 什么 是 不 受到 数字 技术 的 影响 的 。 即 使 销售 (社交 销售 、 软 件 营 
BM ` ME ` FHL 有 了 触手 可 及 的 所 有 新 功能 ， 销 售 人 员 仍 然 很 
难 “ 达 到 配额 ”。 


尽管 技术 和 培训 都 取得 了 长 足 进步 ， 但 平均 而 言 ， 只 有 50% 的 销 
售 代表 达到 或 超过 了 配额 。 此外， 平均 配额 的 达成 仍然 徘徊 在 60% 左 
右 一 一 是 的 ， 这 古 真 的 :销售 业绩 达 不 到 目标 的 23。 大 多 数 销售 人 员 
不 会 每 天 早上 醒 来 束 想 :“ 我 要 为 达成 我 的 配额 的 60% 而 努力 。” 从 本 
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每 一 季度 都 能 匈 现 他 们 的 承诺 一 一 即使 有 最 好 的 计划 也 不 能 保证 一 定 
能 成 功 。 这 个 统计 数据 在 过 去 10 年 中 没有 太 大 变化 ， 想 想 束 很 可 怕 。 
虽然 它 没 有 变 得 更 糟 ， 但 它 也 没有 变 得 更 好 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 次 在 的 隐 阱 


如 采 你 可 以 扭 较 束 坤 ， 让 整个 团队 达成 指定 配额 的 100%， 那 么 会 
TIIE? 你 的 公司 会 实现 增长 吗 ? 当然 会 的 。 那 么 ， 为 什么 与 其 他 业 
务 相 比 ， 用 于 销售 改进 的 严谨 程度 和 计划 水 平 往往 远 远 不 够 呢 ? 


这 些 会 议 讨 论 了 特定 年 份 的 收入 目标 和 预期 增长 一 一 但 这 部 分 是 
容易 的 。 我 们 承诺 “什么 ”是 容易 的 ， 难 的 是 我 们 要 “如 何 ”* 完 成 它 。 本 
书 概述 的 每 条 增长 路 径 都 可 能 改善 公司 本 身 的 增长 。 如 果 将 强劲 的 销 
售 业 绩 与 之 相 结合 ， 那 么 每 一 项 都 将 产生 更 大 的 影响 。 你 能 否 允 许 你 
的 应 收 账 寺 部门 仅 收集 60% 的 尚未 支付 的 发 票 ? 如 果 你 的 客户 服务 音 
门 只 回复 了 60% 来 电 ， 没 关系 吗 ? 如 果 你 的 产品 仅 在 60% 的 时 间 里 是 
好 用 的 ， 那 怎么 办 呢 ? 我 的 猜测 : 没有 一 种 办 法 是 一 直 有 效 的 ， 每 种 
方法 都 有 可 能 对 增长 产生 负面 影响 。 总 之 ， 这 将 是 灾难 性 的 。 

停 下 来 思索 一 下 一 一 如 果 你 不 销售 任何 东西 ， 那 么 你 就 没有 产品 
需要 “好 用 ”， 没 有 应 收 账 款 要 收 ， 不 需要 打 电 话 联 系 客户 。 企 业 的 动 
力 来 源 束 是 销售 。 没 有 客户 ， 你 就 没有 生意 ; KAWHE, MIRAE 
户 。 那 你 为 什么 要 接受 销售 业务 的 不 合格 表现 呢 ? 

提高 销售 业绩 ， 即 使 是 小 幅度 的 提高 也 会 对 公司 产生 重大 的 影 
啊 。 如 果 你 拥有 庞大 的 销售 力量 ， 那 么 将 中 等 收入 者 的 达成 配额 提高 
29% 一 59% 可 能 会 产生 巨大 的 影响 。 假 设 你 有 100 名 销售 人 员 ， 每 人 预计 
每 年 销售 100 万 美元 (总 计 1 亿 美元 ， 而 今天 ， 使 用 之 前 的 统计 数 
据 ， 平 均 每 年 的 销售 只 能 达到 约 7 500 万 美元 。 如 果 你 可 以 提高 平均 销 
售 额 ， 比 如 只 提高 5% 或 10%， 你 束 可 以 再 增加 450 万 ~~900 万 美元 的 顶 
线 收 入 。 

想象 一 下 ， 你 有 500 或 1000 名 销售 人 员 。 你 可 以 快速 查看 这 条 

(优化 销售 ) 路 径 的 值 。 提 高 现 有 资源 的 性 能 可 以 在 不 增加 一 个 销售 
人 员 的 前 提 下 产生 令 人 难以 置信 的 回报 。 


HE: 路 径 6 一 一 优化 销售 + 路 径 1 一 一 客户 体验 


得 在 于 新 的 、 更 强大 的 客户 描述 和 分 析 能 力 ， 你 现在 可 以 比 以 往 
更 好 地 了 解 自己 已 经 打下 的 基础 。 现 在 是 时 候 将 这 些 知识 付 诸 实践 
了 ， 制 定 更 加 个 性 化 和 丰富 的 客户 体验 ， 这 样 既 可 以 拓宽 你 提供 给 
户 的 产品 范围 ， 也 可 以 提高 客户 对 公司 的 忠诚 度 。 


HE: 路 径 6 一 一 优化 销售 + 路 径 2 一 一 客户 基础 渗透 


一 旦 你 将 销售 变 得 更 有 效 且 进行 了 优化 ， 你 束 有 充分 的 理由 将 强 
大 的 新 销售 机 器 市 入 正轨 并 进行 测试 。 当 然 ,“ 优 化 ”表明 你 之 前 并 非 
在 以 匮 峰 绩 效 的 方式 运 宫 ， 这 意味 着 你 可 能 会 错过 当前 市 场 中 的 潜在 
客 尸 ， 甚 至 潜在 客户 的 整个 子 市 场 。 现 在 是 时 候 去 追求 它们 了 一 一 在 
已 有 客户 基础 上 获得 额外 收入 的 成 本 远 远 低 于 在 全 新 市 场 中 寻找 狐 客 
户 的 成 本 。 


1. Mintel Press Team, “56% of Americans Stop Buying from Brands They Believe Are 
Unethical, " Mintel.com, November 18, 2015, www.mintel.com/press-centre/social-and- 


lifestyle/56-of-americansstop-buying-from-brands-they-believe-are-unethical. 


客户 心满意足 就 会 重复 购买 。( 轩 
杰 西 . 潘 尼 


为 什么 客户 留存 全 天 重要 


四 将 客户 保留 率 提高 5% 可 以 将 公司 的 盈利 能 力 提高 75%。 (9 

u 67% 的 消费 者 指出 不 好 的 体验 是 导致 客户 流失 的 原因 ， 而 
11% 的 客户 流失 是 可 以 通过 简单 的 公司 外 延 服务 来 避免 的 。 

u 42% 的 公司 在 客户 体验 上 投资 ， 以 提高 客户 保留 率 。( 汗 ) 

四 在 过 去 的 1~3 年 里 ， 在 客户 保留 率 上 增加 开支 的 零售 商 和 出 
版 商 增加 市 场 份额 的 可 能 性 比 那些 在 获取 客户 上 花费 更 多 的 高 出 近 
200% ° (=) 

m 首席 营销 官 在 2017 一 2018 年 投入 了 2/3 的 预算 以 文 持 客户 保 
ATAK © 


官 理 客户 流失 使 增长 最 大 化 


2001 年 ， 我 曾 担任 美国 最 大 的 共享 网 络 托管 公司 (Interland, I 
Web.com) 的 高 管 ， 负 责 销 售 和 客户 服务 。 我 们 很 早 就 进入 了 现在 
被 称 之 为 “ 云 ， 基 础 设施 即 服务 CaaS) ”的 空间 ， 给 各 种 规模 的 企业 
提供 托管 方案 (域名 、 共 享 和 专门 的 托管 ) 。 作 为 这 一 领域 的 引领 
者 ， 我 们 的 常 续 性 营 收 上 略 高 于 1 亿美 元 。 我 们 也 很 痊 运 地 成 为 一 些 早期 
技术 支持 工具 的 测试 客户 端 ， 这 些 工具 在 今天 也 很 常用 ， 比 如 爱 乐 夺 

(Eloqua) 和 即时 通信 (Constant Contact) 。 因 为 我 们 100% 的 收入 与 
月 度 常 续 性 收入 (MRR) 挂钩 ， 或 与 年 度 常 续 性 收入 (ARR) 挂钩 ， 
所 以 我 们 也 非常 了 解 维 护 我 们 的 客户 和 获取 新 的 客户 同样 重要 。 我 们 
当然 也 会 跟 中 典型 的 销售 、 市 场 营 销 和 客户 服务 指标 ， 但 是 我 们 在 每 
个 季度 回顾 中 讨论 的 第 一 个 关键 性 业绩 指标 (KPI) 是 客户 流失 。 


在 广 撤 网 之 前 ， 你 首先 要 了 解 现 有 的 用 户 : 谁 是 你 想 要 追求 的 
高 价值 、 高 忠诚 度 的 消费 者 ? .……. 你 的 职位 越 高 ， 你 就 越 明智 ， 你 
a n Ree P ELS BARBRA MET ID SER. o 


— HÈR TY (Mayur Gupta) 
FH (Spotify) 增长 和 营销 全 球 副 总 裁 


对 于 我 们 许多 人 来 说 ， 这 是 一 个 未 知 的 领域 ， 我 们 一 边 前 进 一 边 
学 习 。 如 采 我 们 无 法 长 时 间 地 维护 我 们 的 客户 ， 从 而 收回 获取 客户 的 
成 本 并 将 其 转化 为 利润 〈 每 个 客户 ) ， 那 么 我 们 所 有 关于 降低 获取 客 
户 成 本 、 成 功 提 高 网 站 访问 量 以 及 创新 解决 方案 的 努力 都 将 是 无 用 
的 。 这 是 我 第 一 次 接触 终身 价值 和 客户 终 号 价值 。 不 笠 的 是 ， 当 时 那 
些 终 刁 价值 指标 主要 是 在 Excel 电 子 表格 和 便利 贴 上 进行 管理 一 一 退 一 
步 说 ， 当 你 试图 了 解 成 干 上 万 客户 的 账户 级 行为 时 ， 这 种 管理 并 不 理 
想 。 困 住 我 们 的 古 有 限 的 技术 能 力 ， 而 不 是 我 们 缺乏 对 业务 驱动 因素 
进一步 理解 的 愿望 。 事 实 是 ， 较 之 前 脆性 或 预测 性 ， 我 们 更 具 反 应 
PE e 


客户 流失 率 是 衡量 在 特定 时 期 内 与 某 家 公司 终止 关系 的 客户 
(在 总 客户 群 中 ) 所 占 百 分 比 的 一 项 指标 。 估 ) 


一 一 吉尔 : 艾 弗 里 (Jill Avery) 

哈佛 商学 院 

公司 通常 会 跟踪 三 项 流失 指标 ， 客 户 流失 率 、 总 收入 流失 率 和 

净 收 入 流失 率 。 这 三 项 指标 中 最 具有 的 是 净 收 入 流失 率 ， 因 为 它 既 
可 以 捕捉 从 流失 客户 那里 丧失 的 美元 价值 ， 也 可 以 捕 提 从 扩张 收入 
中 获得 的 美元 价值 (来 自 对 现 有 客户 的 向 上 销售 和 交叉 销售 ) o 


一 一 麦肯锡 报告 (Mckinsey Report) 


2017 年 4 月 ， 订 阅 公司 网 站 的 访问 量 约 为 3 700 万 次 。 人 党 ) 自 2014 
年 以 来 ， 这 一 数字 增长 了 800%。 像 伊 普 册 (psy) ` HEW (Blue 
Apron) * 一 美元 剃 须 俱 乐 部 、 家 庭 大 厨 (Home Chef) 、 私 定 衣 菲 
(Stitch Fix) 和 伯 奇 宝 盒 (Birchbox) 这 样 的 公司 是 最 受 欢迎 的 订 
阅 网 站 。 


快 进 16 年 ， 随 着 互联 网 的 发 展 和 以 云 计算 为 基础 的 服务 以 及 移动 
应 用 程序 的 激增 一 现在 有 一 种 基础 更 为 广泛 的 转变 ， 从 按 产 品 付费 
模式 转变 为 可 预测 的 基于 订阅 的 模式 。 云 服务 可 能 是 在 这 种 转变 中 最 
常 被 引用 的 例子 。 高 德 纳 预测 ， 到 2020 年 ， 超 过 80% 的 软件 供应 商会 
将 它们 的 业务 模式 从 传统 的 授权 和 维护 转变 为 订阅 (软件 即 服务 ) 。 
加 除了 软件 ， 你 可 能 会 注意 到 公用 事业 、 金 融 服务 、 教 育 、 农业 、 医 
疗 保健 等 领域 的 供应 商会 将 其 业务 拓展 到 经 常 性 服务 业务 上 来 。 

有 了 一 美元 剃 须 俱乐部 (2016 年 被 联合 利 华 以 10 亿 美元 收购 ) ， 
连 不 起 眼 的 剃 须 刀 也 已 经 从 单 笔 交 易 转 变 成 了 每 月 订阅 。 欢 迎 来 到 订 
阅 经 济 时 代 ， 欢 迎 认 识 到 管理 和 控制 客户 流失 率 的 重要 性 | 


每 当 你 可 以 激发 客户 参与 某 些 活动 并 成 为 你 俱乐部 的 一 员 时 ， 实 
际 上 你 就 假定 了 自动 的 经 常 性 月 结算 的 概念 。 许 多 行业 都 已 经 意识 
到 ， 经 常 性 收入 模式 对 消费 者 和 企业 来 说 都 是 一 种 更 好 的 买卖 方式 。 
消费 者 在 他 们 想 要 产品 的 时 候 会 以 他 们 预期 的 价格 得 到 他 们 想 要 的 东 
西 ， 并 愿意 为 此 支付 费用 。 这 是 基于 订阅 的 模式 被 广 沁 应 用 的 主要 原 
因 之 一 ， 因 为 公司 正在 努力 在 其 业务 和 现金 流 中 建立 更 强 的 可 预测 
性 。 此 外 ， 对 于 那些 公开 上 市 交易 的 公司 来 说 ， 拥 有 经 常 性 收入 对 投 
次 者 和 华尔街 都 症 极 具 吸 引力 的 。 


然而 ， 虽然 转变 成 这 种 商业 模式 有 很 多 好 处 ， 但 它 也 为 一 种 全 新 
的 方式 打开 了 大 门 ， 在 此 种 方式 下 ， 公 司 也 可 能 面临 意 想 不 到 的 增长 
停滞 一 即使 项 线 收入 正在 增长 。 这 点 听 起 来 可 能 不 合 常理 ， 但 你 完 
全 可 以 通过 高 效 的 销售 和 营销 努力 来 增加 你 的 顶 线 收 入 (在 门口 获得 
更 多 的 新 客户 ) 一 一 即使 事后 你 失去 了 现 有 的 客户 。 根 据 2015 年 的 一 
项 研究 ， 谷 歌 移动 应 用 程序 在 “< 下载" 后 的 3 个 月 内 失去 了 77% 的 每 日 活 
路 用 户 ， 并 且 在 90 天 内 失去 的 每 日 用 户 高 达 95%。( 包 没有 什么 办 法 能 
获取 和 留 住 每 一 个 客户 ， 但 如 果 你 不 努力 使 两 者 保持 平衡 ， 那 么 一 旦 
客户 流失 抵消 了 你 意识 到 的 销售 增长 所 带 来 的 所 有 收益 ， 你 的 公司 就 
完全 有 可 能 陷入 增长 停滞 状态 。 这 就 是 为 什么 只 关注 顶 线 增 长 (客户 
获取 ) 而 不 关注 客户 的 整个 生命 周期 会 带 来 一 场 灾难 一 在 订阅 业务 
中 更 是 如 此 。 

当 我 们 讨论 客户 基础 渗透 路 径 时 ， 我 谈 到 了 公司 在 获取 新 客户 和 
保留 已 有 客户 方面 所 做 的 努力 比例 失衡 。 有 一 些 是 由 于 内 部 的 惯性 ， 
另 一 些 则 是 由 于 公司 缺乏 对 当前 业务 流失 状况 的 理解 。 不 管 怎样 由 于 
你 没有 专注 于 保留 现 有 客户 ， 也 没有 努力 减少 客户 的 流失 ， 所 以 导致 
了 无 法 估量 的 潜在 收入 损失 。 

很 容易 理解 ， 作 为 一 种 增长 策略 ， 管 理 客户 流 失 是 很 棘手 的 ， 尤 
其 是 因为 它 常常 更 像 是 一 种 防御 性 策略 。 减 少 客户 流失 这 一 想法 暗示 
着 你 只 有 做 错 事 (原因 ) 才 会 引起 客户 的 叛离 (结果 ) 一 一 如 果 客 户 


对 你 的 产品 或 服务 感 兴趣 ， 那 么 一 开始 束 不 会 有 客户 流失 的 风险 。 这 
是 我 们 没有 预见 到 的 客户 关系 终结 《要 是 我 们 早点 儿 看 到 这 些 迹象 就 
FT!) ， 它 会 伤害 我 们 的 业务 和 我 们 的 上 自尊心 。 但 客户 流失 很 少 是 
由 单个 触发 点 引起 的 。 如 果 你 能 够 找 出 客户 叛离 你 的 时 间 和 原因 ( 通 
过 你 的 技术 投资 ， 你 就 能 提出 可 以 阻止 他 们 流失 EEL) 的 解 
决 方案 。 


计算 非 经 常 性 收入 业务 的 客户 流失 更 为 琼 手 ,但 也 可 以 做 ,而 且 
很 值得 对 比 投 入 。 例 如 ， 如 果 公 司 知 道 (通过 其 客户 关系 管理 系统 中 
的 数据 大 多 数 客户 会 在 上 次 购买 后 的 90 天 内 再 次 购买 ， 那 么 它 可 能 
会 选择 将 这 一 时 段 内 没有 购买 的 任何 客户 标记 为 “客户 流失 ”。 无 论 你 
的 企业 是 基于 订阅 还 是 非 订阅 业务 ， 保 持 对 叛离 客户 (你 的 客户 流失 
率 ) 的 控制 将 有 助 于 确保 企业 业务 的 长 期 增长 和 健康 。 


欧洲 移动 电话 的 客户 流失 率 平均 每 年 为 20%~25%。 美 国信 用 
卡 公司 面临 约 20% 的 客户 流失 率 。 据 麦肯锡 的 一 份 报告 估计 ， 减 少 
客户 流失 可 以 使 典型 的 美国 无 线 运 营 商 的 收益 增加 9.9%。( 包 


例如 ， 在 零售 业 中 ， 回 头 客 会 比 新 客户 多 花 67% 的 钱 来 购买 商 
品 。( 洁 你 有 没有 见 过 蜂窝 商业 广告 ， 该 广告 提供 商 “ 只 为 新 客户 * 却 没 
有 为 你 这 个 老 客 户 提供 一 笔 很 棒 的 交易 ? 这 说 明 它们 对 你 的 看 法 是 怎 
样 呢 ? 那 位 提供 商 重 视 你 ， 还 是 只 重视 新 客户 呢 ? 这 并 不 是 说 卖家 就 
不 应 该 出 去 获取 新 的 客户 。 但 如 果 你 可 以 延长 现 有 客户 的 终身 价值 ， 
并 且 让 他 们 更 频繁 地 购买 你 的 产品 ， 那 么 你 就 可 以 建立 更 为 有 效 的 增 
长 引擎 。 客 户 流失 是 不 可 避免 的 ， 即 使 你 没有 把 客户 和 输 给 竞争 对 手 ， 
最 终 也 会 因为 其 他 因素 而 失去 他 们 ， 包 括 生活 方式 的 改变 、 文 化 转变 
和 技术 创新 。 因 此 ， 你 的 目标 就 是 尽 可 能 减少 “可 控 * 的 客户 流失 。 


为 什么 客户 留存 增长 路 径 很 重要 呢 ? RATER oc RETA 
户 留存 的 公司 的 管理 团队 更 了 解 客户 终 喘 价值 对 收入 和 增长 的 影 啊 ， 


这 种 可 能 性 会 比 其 他 公司 高 出 一 倍 。 撤 此 外 ， 专 注 于 客户 保留 的 公司 
在 做 与 客户 战略 相关 的 决策 时 ， 多 半 会 考虑 预计 的 长 期 盈利 增长 。 什 ) 

声 田 全 球 增长 和 市 场 营销 副 总 裁 马 尤 尔 . 古 普 塔 指出 ， 客 户 流失 可 
能 来 自 “ 碎 片 化 隧道 思维 ， 在 此 种 思维 里 ， 收 购 被 分 配给 一 个 以 每 次 行 
动 成 本 (CPA) 、 收 购 费 率 和 数量 来 衡量 的 ‘媒体 团队 ’..…...，( 同 时 ) 客 
户 保留 却 是 由 一 个 独立 的 团队 或 者 是 跨 团队 来 管理 ， 涉 及 从 客户 关系 
管理 到 产品 管理 、 生 命 周 期 营销 等 诸多 团队 ”。 古 普 塔 提倡 以 一 种 更 为 
系统 化 的 方法 来 对 抗 客户 流失 ,， “从 意识 到 获取 和 保留 客户 ， 一 直 对 它 
进行 全 程 把 控 ” 当 。 这 个 例子 不 是 关于 声 田 正在 开发 的 产品 ， 也 不 是 
关于 声 田 的 客户 服务 ， 更 不 是 关于 它 的 客户 群 ， 而 是 关于 它 的 组 织 结 
构 和 它 用 于 管理 每 个 团队 的 指标 。 如 果 功 能 部 门 由 不 同 的 领导 来 管 
理 ， 并 且 各 项 指标 将 每 个 团队 拉 向 不 同 的 方向 ， 那 么 结果 就 是 一 个 支 
离 破碎 的 过 程 。 
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故事 1 


声 田 


获胜 的 音乐 播放 列表 


我 们 不 会 将 人 们 放弃 使 用 服务 视 为 客户 流失 。 

罗 杰 . 林 奇 (Roger Lynch) 

潘多拉 (Pandora) 首席 执行 官 ， 司 令 电视 (Sling TV) 前 
首席 执行 官 


10 年 衰退 之 后 ， 美 国 音乐 行业 预计 在 2016 一 2021 年 将 迎 来 4% 的 复 
合 年 增长 率 ， 这 得 益 于 流 媒体 服务 的 应 用 。 这 与 音乐 行业 1999 年 一 
2001 年 做 出 的 厄运 与 低迷 的 预测 相去 甚 远 ， 当 时 纳 普 斯 特 (Napster) 
登场 ， 它 几乎 将 整个 行业 扰乱 ， 使 之 前 景 黯 痰 。2018 年 , “音乐 流 媒 
体 ” 细 分 市 场 的 收入 达到 640 亿 美元 ， 增 长 率 (2018 一 2022 年 的 复合 年 
增长 率 ) 有 望 达到 5.59%， 在 2022 年 达到 79 亿 美元 。 亿 用 户 渗透 率 在 
2022 年 预计 将 达到 50%， 为 业务 增长 提供 了 更 多 空间 。 

总 部 位 于 瑞典 的 初创 公司 声 田 于 2008 年 10 月 首次 面向 公众 开放 ， 
其 发 展 势头 迄今 为 止 没有 哪 家 数字 音乐 服务 公司 能 超越 。 截 至 2018 年 1 
月 ， 音 乐 、 播 客 和 视频 流 媒 体 服务 的 每 月 活跃 用 户 超过 1.4 亿 人 ， 订 阅 
用 户 数 达到 7 000 万 ( 较 上 一 年 增加 了 2 000 万 ) ，( 汪 是 苹果 音乐 服务 
订阅 用 户 数 的 3 倍 。 


在 声 田 最 近 发 布 的 财务 报告 中 ， 其 收入 超过 30 亿 美元 。 纳 普 斯 特 
在 21 世 纪 初 期 登台 亮相 时 遇 到 了 挑战 ， 从 那 以 后 ， 很 少 有 人 认为 这 种 
商业 模式 可 行 。 对 于 用 这 种 模式 的 公司 来 说 ， 这 个 收入 已 经 很 不 错 
了 。 其 关键 因素 是 什么 呢 ? 声 田 不 仅 想 出 了 如 何 扩 增 它 的 付费 客户 基 
础 ， 还 想到 了 如 何 同 时 来 控制 客户 流失 。 根 据 其 在 美国 证 券 交易 委员 
会 (SEC) 的 文件 显示 ， 声 田 在 2017 年 第 四 季度 的 优质 客户 流失 率 为 
5.1% ， 较 2016 年 第 四 季度 的 6% 和 2015 年 第 四 季度 的 7.5% 有 所 下 降 o 
加 好 消息 是 即使 它 的 客户 基础 在 持续 增长 ， 客 户 流失 率 却 在 稳步 降 
低 。 声 田 目 前 处 于 一 个 竞争 最 为 激烈 的 (消费 者 订阅 ) 市 场 ， 与 最 大 


的 两 个 世界 品牌 一 一 苹果 首 乐 和 亚 马 壕 苋 争 。 甚 至 还 有 第 三 个 竞争 对 
手 一 一 微软 的 歌 入 看 (Groove) 音乐 播放 服务 。 然 而 ， 在 2017 年 年 


E, WK RAT CHA NE ATR AIRS, IPRA ORB TE 
FH o 
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一 一 威 尔 :罗杰斯 (Will Rogers) 
演 


所 以 是 什么 让 声 田 如 此 成 功 呢 ? 它 的 经 营 理念 很 简单 。 一 旦 你 通 
过 “免费 增值 模式 "将 用 户 带 进 平台 (这 一 模式 通过 广告 收入 来 支付 ) 
就 像 软件 营销 部 队 早年 所 做 的 那样 ， 让 他 们 看 到 一 手 服务 的 价 
值 ， 他 们 就 会 更 愿意 升级 到 基于 订阅 的 无 广告 服务 。 用 户 可 以 通过 艺 
术 家 、 风 格 、 专 辑 、 标 签 以 及 在 社交 媒体 上 分 享 的 播放 列表 来 搜索 看 
似 无 穷 无 尽 的 歌曲 。 他 们 为 了 免费 听 音 乐 ， 就 要 偶尔 收听 广告 ， 这 些 
广告 在 今天 也 算 作 内 容 的 数量 一 一 人 们 在 声 田 可 以 找到 3 000 多 万 首 歌 
曲 。 

这 种 免费 增值 模式 对 音乐 行业 来 说 并 不 是 什么 新 发 明 。 毕 竟 ， 近 
一 个 世纪 以 来 ， 广 播 电台 一 直 采用 这 种 策略 一 让 听众 点 播 由 广告 补 


贴 的 免费 音乐 。 因 此 ， 对 于 大 多 数 用 户 来 说 ， 使 用 声 田 并 非 是 一 种 单 
新 式 的 体验 一 一 类 似 他 们 都 知 道 的 无 线 广播 体验 ..…... 但 是 声 田 增添 了 
让 他 们 目 己 选择 音乐 的 魅力 。 


换 句 话说 ， 通 过 无 处 不 在 、 人 免费 服务 和 为 人 熟知 ， 声 田 盈 无 障碍 
地 留 在 了 市 场 。 数 百 万 客户 对 它 做 出 了 回应 。 这 只 是 将 潜在 客户 钓 到 
服务 上 来 的 诱 乌 。 声 田 通 过 提供 一 种 高 度 苇 异化 的 客户 体验 来 墙 状 客 
尸 的 忠诚 度 。 这 样 可 以 辟 励 用 户 在 服务 上 伦 更 多 的 时 间 ， 最 终 这 一 服 
务 从 免费 增值 转换 成 每 月 9.99 美 元 的 用 来 听 无 广告 的 音乐 的 费用 。 声 
田 运 用 客户 基础 渗透 将 免费 用 户 转换 为 付费 客户 的 能 力 令 人 印象 深刻 
一 一 这 束 是 为 什么 声 田 的 收入 在 2014 一 2015 年 路 增 了 80% ° 


“免费 增值 ?是 “免费 ”和 “附加 值 ?的 混成 词 ， 是 指 公司 免费 赠送 
产品 或 服务 ， 然 后 加 客户 收取 额外 功能 或 继续 使 用 的 费用 。 
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有 1.4 似 每 月 法 跃 用 户 ， 
7 000 方 订阅 用 户 


| 免费 增值 饥 过 创建 
令 人 难忘 的 入 门 体 
验 ， 将 不 付费 用 户 
转化 为 付费 客户 


提供 价值 以 获取 价值 
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用 了 男 一 个 行业 (移动 运营 商 ) 的 标准 实践 ， 使 用 定期 合同 来 “ 锁 
定 ” 客 户 。 这 一 策略 不 仅 有 助 于 稳定 收入 ， 而 且 还 能 用 作对 目 己 服务 价 
值 的 额外 补充 ， 你 愿意 的 话 ， 束 是 横 回 产品 拓展 。 例 如 ， 如 采 你 签订 


了 为 期 两 年 的 合同 ， 那 么 它 就 可 以 让 你 免除 任何 价格 上 涨 之 忧 。 对 声 
田 有 利 ， 对 它 的 客户 也 有 利 。 


此 外 ， 声 田 定价 模式 的 一 部 分 吸引 力 在 于 ， 它 为 差异 化 产品 提供 
了 一 系列 价格 ， 让 客户 来 决定 什么 是 最 适合 他 们 自己 的 和 最 符合 他 们 
的 预算 的 。 努 力 拓 展 产 品 的 结果 就 是 接触 到 更 为 广泛 的 客户 ， 从 那些 
最 愿意 为 “优质 "服务 付费 的 人 那里 提取 价值 ， 甚 至 可 以 让 客户 选择 “ 降 
级 到 更 便宜 的 服务 。 虽 然 听 起 来 声 田 做 的 事情 可 能 无 法 想象 BE 
自己 的 客户 群 ”但 这 完全 是 避免 客户 流失 的 好 方法 。 较 低 的 费 率 总 
比 让 他 们 使 用 其 他 免费 服务 要 好 。 

在 这 个 例子 里 ， 客 户 流失 路 径 不 是 作为 < 防御 性 ”战略 而 是 作为 一 
种 进攻 性 策略 。 与 这 种 方法 相对 的 方案 是 设计 营销 * 赢 回 ?活动 ， 等 客 
户 离开 时 (客户 流失 ) 再 给 客户 打 服务 电话 或 发 送 电子 邮件 ， 然 后 给 
客户 一 个 每 月 订阅 折扣 。 这 种 方法 释放 的 信息 是 ， 只 有 你 试图 离开 的 
时 候 ， 你 才能 获得 更 好 的 费 率 一 这 并 不 会 带 来 出 色 的 客户 体验 。 相 
反 ， 声 田 在 客户 想 要 支付 更 少 的 费用 以 及 离开 之 前 就 积极 行动 ， 先 发 
制 人 。 

声 田 还 在 客户 服务 方面 斥 巨 资 ， 以 确保 如 果 客 户 有 问题 的 话 可 以 
得 到 快速 解决 ， 特 别 是 如 果 问 题 被 分 享 到 了 社交 媒体 上 则 更 要 迅速 解 
决 。 扩 展 这 种 模式 可 能 很 困难 ， 但 是 声 田 在 这 个 领域 并 没有 为 图 省 事 
而 抄 近 道 。 

“扩大 声 田 的 支持 功能 ， 使 之 与 客户 基础 相 匹配 ， 这 是 我 生命 的 最 
后 4 年 半 的 最 大 挑战 之 一 ! 当 声 田 起 步 时 ， 我 们 有 大 约 80 名 顾问 ， 而 最 
初 组 建 的 社交 团队 差不多 是 10 个 人 。 今 天 ， 顾 问 总 数 远 超 1 000 人 ， 社 
交 团队 200 余 人 。> 沁 声 田 的 客户 支持 和 社交 媒体 及 营销 副 总 裁 查 格 . 阿 
HMR (Chug Abramowitz) 说 。 


号 像 贝 室 和 乐高 那样 ， 如 果 你 想 妃 求 特定 的 增长 路 径 ， 那 么 你 必 
须 确保 拥有 适当 的 组 织 结构 来 文 持 你 付出 的 努力 ;否则 你 可 能 拥有 正 


确 的 策略 ， 但 它 却 会 在 内 部 功能 障碍 的 重 压 下 失败 。 这 个 例子 不 是 天 
于 声 田 正在 开发 的 产品 ， 也 不 是 关于 声 田 的 客户 服务 ， 更 不 是 天 于 它 
的 客户 群 ， 而 是 关于 它 的 组 织 结构 和 它 用 于 管理 每 个 团队 的 指标 。 如 
果 功 能 部 门 由 不 同 的 领导 来 管理 ， 并 且 各 个 指标 将 每 个 团队 拉 疝 不 同 
的 方向 ， 那 么 结果 对 客户 而 言 吏 是 一 个 容易 忽略 的 过 程 。 


提供 价值 以 获取 价值 


支付 的 是 价格 ， 得 到 的 是 价值 。 电 


本 杰 明 .格雷 厄 姆 (Benjamin Graham) 
《聪明 的 投资 者 》 (The Intelligent Investor) 作者 


声 田 不 仅 在 吸引 新 的 免费 增值 客户 和 付费 客户 方面 做 得 非常 出 
色 ， 而 且 还 通过 推出 免费 产品 减少 了 入 门 级 客户 的 流失 。 免 费 产 品 是 
那么 吸引 人 ， 以 至 于 那些 客户 几乎 会 无 限期 地 在 你 的 产品 上 逗留 ， 直 
到 适应 了 此 项 服务 后 ， 他 们 束 更 愿意 付费 使 用 ， 从 而 将 体验 提升 到 一 
个 新 的 水 平 。 为 什么 ? 因为 从 免费 客户 到 付费 客户 的 转换 率 约 为 
27%。( 因 因此 ， 声 田 获 得 的 新 客户 越 多 ， 它 拥有 的 付费 客户 就 越 多 。 
换 句 话说 ， 声 田 不 仅 已 经 想 出 了 如 何 广 撒 网 来 吸引 潜在 客户 ， 而 且 还 
拥有 一 个 很 长 的 测试 期 来 对 它 最 忠实 的 用 户 进 行 资 格 预 审 ， 以 确定 如 
何 随 着 时 间 的 推移 更 好 地 将 这 种 天 系 变现 。 

与 第 一 阶段 的 客户 打交道 ， 公 司 面临 的 最 大 挑战 之 一 束 是 要 为 订 
阅 服 务 提 供 足 够 的 附加 值 《如 独家 亏 术 家 内 容 ) ， 以 使 他 们 认为 跳 转 
到 订阅 服务 上 是 物 有 所 值 的 。 

到 目前 为 止 ， 声 田 利 用 技术 ( 它 提供 更 高 的 比特 密度 ， 从 而 为 订 
阅 用 户 提 供 更 高 质量 的 声音 ) MAR (删除 广告 ) 提供 产 品 ， 也 向 大 
量 客户 基础 进行 向 上 销售 ， 从 而 实现 了 自己 的 目标 。2017 年 11 月 ， 声 


田 推广 了 自己 与 艺术 家 的 商品 销售 合作 伙伴 关系 ， 人 允许 艺术 家 们 经 由 
声 田 与 魔 驰 商 吧 (Merchbar) 的 安排 来 销售 化 妆 品 等 产品 。 虽 然 它 不 
会 从 中 直接 赚 取 收入 ， 但 这 一 想法 让 艺术 家 们 从 中 获 益 ， 为 他 们 提供 
更 多 通过 平台 赚钱 的 机 会 ， 并 让 他 们 在 声 田 上 以 多 种 方式 与 粉丝 们 保 
持 联系 。 声 田 还 会 让 订阅 用 户 回 到 平台 (通过 客户 和 产品 多 样 化 ) 做 
更 多 的 事情 ， 而 不 仅 只 是 听 听 音乐 ， 它 牢 牢 抓 住 市 场 的 两 边 一 一 最 终 
形成 另 一 种 减少 客户 流失 的 方式 。 

这 些 努 力 合 在 一 起 帮助 声 田 将 自己 与 苹果 音乐 等 公司 区 分 开 来 ， 
与 艺术 家 达成 独家 协议 。( 屿 然而 ， 即 使 声 田 的 每 月 活跃 用 户 超过 1.7 亿 
(5). Hh f&7 500 万 付费 用 户 、9 900 万 支持 广告 的 每 月 活跃 用 户 ， 
以 及 50 亿 美元 的 收入 ， 控 制 客户 流失 对 声 田 的 长 期 生存 和 盈利 能 力 还 
是 至 关 重 要 的 。 对 声 田 来 说 ， 控 制 客户 流失 意味 着 优化 客户 体验 ， 提 
供 更 棒 的 产品 和 服务 种 类 (产品 拓展 ) 以 及 比 竞争 对 手 更 少 的 限制 ， 


寺 别 是 它 还 声称 其 “快速 增长 模式 ?要 达到 109%~20% 的 年 增长 率 。 人 号 


声 田 关键 要 所 导读 


尽管 不 可 能 完全 避免 客户 流失 ， 但 可 以 减少 客户 流失 。 声 田 采 
取 了 三 项 关键 行动 ， 以 管理 并 降低 客户 流失 的 可 能 性 。 

m 展 好 的 第 一 印象 是 关键 。 无 论 你 是 去 约会 、 求 职 面试 ， 还 是 
浏 蜗 声 田 找 下 一 首 歌 听 ， 第 一 印象 都 至 头 重要。 当 有 新 客户 入 门 
时 ， 你 应 该 实现 无 颖 化 对 接 ， 让 痢 客 户 快 速 了 解 你 的 产品 ， 并 让 他 
们 立即 开始 EHE) ， 这 很 关键 。 如 果 你 能 让 新 客户 在 购买 你 的 
产品 后 立即 开始 使 用 ， 那 么 他 们 可 能 会 更 好 地 了 解 你 所 提供 的 所 有 
产品 ， 对 你 的 产品 更 加 满意 ， 也 和 硕 望 它 征 不 可 或 缺 的 。 如 有 果 你 能 做 
到 这 一 点 ， 你 会 目 然而 然 地 减少 客户 流失 一 一 这 是 主动 出 击 。 

m 物 超 所 值 。 价 值 不 一 定 意味 着 免费 或 打折 。 了 人 解 你 的 客户 及 
其 购买 和 使 用 习惯 可 以 让 你 与 他 们 沟通 的 方式 更 具 针 对 性 ， 从 而 使 


他 们 感觉 目 己 被 重 祝 。 除 了 之 前 购买 的 现在 可 至 的 即时 折扣 和 奖励 
之 外 ，53% 的 消费 者 想 要 完全 个 性 化 的 体验 。( 央 客户 如 今 通过 在 线 
订阅 服务 同 章 销 人 员 和 品牌 提供 了 如 此 庞大 的 数据 ， 以 至 于 他 们 想 
要 一 些 重要 的 东西 作为 回报 。 

m 设 定 、 满 足 并 超越 客户 的 期 望 。 客 户 流失 的 一 个 主要 原因 十 
产品 或 服务 无 法 满足 客户 的 期 望 。 正 如 你 在 前 面 的 章节 中 读 到 的 ， 
客户 在 选择 与 之 合作 或 购买 的 品牌 时 ， 他 们 的 期 望 一 直 都 在 增加 。 


减少 客户 流失 的 另 一 个 好 方法 是 努力 达到 或 超过 这 些 较 高 的 期 望 。 
让 你 的 客户 感到 特别 的 事情 ， 就 是 你 应 该 加 倍 努 力 去 做 的 事情 。 有 
时 这 些 事情 并 不 需要 太 多 ， 但 当 涉及 客户 流失 时 ， 它 们 会 带 来 巨大 
的 不 同 。 
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故事 2 


网 飞 
成 并 20 年 ， 仍 在 继续 


演 亏 行业 无 与 伦比 。 


一 一 角色 欧文 :柏林 (Irving Berlin) 
(WIE) (Annie Get Your Gun) 


根据 美国 全 国 广播 公司 财经 频道 报道 ， 网 飞 是 2017 年 市 场 上 表现 
最 好 的 股票 之 一 。( 旺 它 带 来 了 830 万 新 流 媒 体 订阅 用 户 ， 其 中 包括 
2017 年 第 四 季度 美国 的 近 200 万 用 户 。 网 飞 预计 这 种 势头 会 继续 下 去 。 
2018 年 第 一 季度 ， 该 公司 预测 有 635 万 新 流 媒 体 客户 (而 去 年 同期 为 
500 万 ) ， 其 中 国内 有 145 万 ， 国 际 有 490 万 。 网 飞 还 宣布 ， 它 会 在 2018 
年 将 营销 支出 稳步 提升 至 50% 以 上 ， 从 13 亿 美元 增加 到 20 亿 美元 。 针 


截至 目前 ， 在 美国 所 有 流 媒 体 服务 中 ， 网 飞 的 黎 瘟 范围 最 大 ， 而 
亚 咏 进 所 禾 盖 的 家 几 只 有 它 的 一 半 。 在 过 去 的 10 年 里 ， 它 的 国内 和 国 
际 订阅 用 户 都 在 稳步 增加 ， 它 在 此 过 程 中 开创 了 一 种 全 新 的 娱乐 放送 
方式 : 流 媒体 互联 网 电视 (OTT) e 


2017 年 年 初 ， 有 199% 的 宽 市 家 庭 和 29% 的 订阅 了 互联 网 电视 视 
频 服 务 的 家 庭 在 过 去 一 年 内 取消 了 一 项 或 多 项 服务 。 人 局 


网 飞 的 客户 基础 规模 有 其 独特 优势 ， 但 是 如 果 你 不 控制 客户 流 
失 ， 它 也 可 以 使 订阅 业务 的 增长 陷入 停滞 。 拥 有 1 000 个 客户 ， 却 失去 
5% 的 客户 基础 ， 这 意味 着 你 获取 的 前 50 个 新 客户 只 能 让 你 把 原来 的 客 
户 流 失 填 平 。 如 果 你 像 网 飞 那 样 拥有 1.04 亿 用 户 ， 那 么 失去 5% 的 客户 
基础 就 意味 着 你 需要 500 万 新 客户 才能 刚好 实现 用 户 数量 平衡 。 而 对 于 
网 飞 来 说 ， 更 为 复杂 的 问题 是 ， 随 着 苹果 、 亚 马 逊 和 迪士尼 进入 流 媒 
体 娱乐 业务 ， 客 户 的 选择 更 多 了 ， 从 而 增加 了 公司 的 客户 获取 成 本 
和 “品牌 转换 "数量 。 

市 场 调 研 机 构 帕 元 斯 联合 公司 (Parks Associates) 的 研究 表明 , 
超过 50% 的 美国 互联 网 电视 订阅 家 庭 订阅 了 多 项 视频 服务 。( 汪 其 中 ， 
81% 的 客户 使 用 的 是 网 飞 以 及 其 他 一 些 服务 或 服务 组 合 ， 通 常 是 亚 马 
逊 或 呼噜 (Hulu) 。 为 了 全 面 解 读 81% 这 一 数字 ， 我 们 来 看 ， 截 至 
2016 年 3 月 ， 美 国 市 场 上 有 100 多 种 互联 网 电视 视频 服务 。 因 此 ， 这 种 

导 地 位 是 网 飞 不 想 浪费 的 巨大 优势 。 虽 然 市 场 份额 达到 这 种 水 平 是 
一 个 优势 ， 但 这 也 意味 着 网 飞 及 其 客户 基础 成 为 总 体 竞争 的 主要 目 
标 ， 竞 争 对 手 希望 在 质量 、 产 品 和 价格 方面 从 谋略 角度 超越 网 飞 。 


像 网 飞 、 呼 噜 和 家 庭 影院 现时 (HBO Now) 以 及 其 他 的 订阅 视频 
点 播 服 务 ， 实 际 上 很 容易 取消 使 用 。 即 使 你 已 经 使 用 网 飞 多 年 ， 然 后 
决定 几 个 月 不 用 (客户 流失 ) ， 你 也 可 以 随时 再 次 启用 一 一 只 需 点 击 
鼠标 即 可 。 帕 克 斯 还 发 现 ， 除 了 网 飞 和 亚马逊 金牌 会 员 之 外 ， 互 联网 
电视 服务 的 客户 流失 率 超 过 了 其 客户 基础 的 50% (人 免费 和 付费 用 户 加 
在 一 起 ) ， 而 网 飞 、 亚 马 了 还 和 呼 只 实际 上 还 在 继续 降低 它们 的 客户 流 
失 率 。 这 个 行业 有 些 与 众 不 同 ， 因 为 它 的 客户 同时 拥有 同一 类 别 下 的 
多 个 付费 和 免费 服务 ，63% 的 家 庭 订阅 了 5 项 或 更 多 服务 。 人 四 因此 ， 对 
于 那些 党 试 了 这 项 服务 而 选择 不 升级 到 收费 服务 的 人 来 说 ， 这 样 的 流 
失 是 很 自然 的 ， 但 其 余 的 客户 流失 可 能 是 由 于 付费 客户 更 换 了 服务 提 
供 商 。 


当 客 户 对 使 用 多 个 提供 商 提 供 的 相同 类 型 服务 感到 非常 满意 ， 并 
且 它 们 的 转换 障碍 很 少 或 没有 障碍 时 ， 一 家 公司 要 如 何 建立 更 强 的 品 
PETE FUE? Sie: eR AAA m, ER 
户 不 要 流向 别处 或 完全 离开 (客户 流失 ) 。 如 何 做 呢 ? 对 于 网 飞 来 
说 ， 内 容 是 关键 。 


休斯顿 ， 我 们 有 了 解决 方案 上 四， 原创 内 容 


网 飞 计划 到 2018 年 花 80 亿 美元 使 其 内 容 库 的 50% 都 是 原创 o (5) 


网 飞 似乎 在 获取 订阅 用 户 并 保留 方面 已 经 找到 了 产品 、 质 量 和 价 
格 的 正确 组 合 。 即 使 它 的 业务 从 DVD 邮 和 寄 租 赁 过 渡 为 线 上 流 媒 体 ， 它 
也 能 够 在 不 断 变 化 的 市 场 环境 中 坚持 下 来 。 公 司 的 近期 增长 大 部 分 来 
自 新 的 订阅 用 户 ， 因 为 它 加 速 扩张 到 约 190 个 国家 (追求 市 场 加 速 ) 
一 一 仅 2016 年 一 年 ， 它 就 进入 了 这 么 多 国家 的 市 场 一 一 而 客户 和 产品 
多 样 化 促使 它 进一步 开发 原创 内 容 。2017 年 第 三 季度 ， 网 飞 的 国际 订 
阅 用 户 同比 增长 了 49%， 其 中 ， 在 美国 有 85 万 ， 全 球 总 量 达 1.04 亿 。 
这 两 个 数据 都 证 明了 网 飞 针对 获取 新 客户 并 保持 客户 深度 参与 、 高 性 
价 比 ， 以 及 低 客户 流失 率 所 做 的 综合 性 努力 。 

让 网 飞 成 为 诸多 家 庭 必 备 之 选 的 是 其 在 原创 节目 上 的 投资 ， 其 长 
期 目标 是 确保 在 平台 上 流 播 的 近 一 半 内 容 都 是 原创 。( 汪 从 《纸牌 屋 》 

(House of Cards) ^ 《女子 监狱 》 (Orange Is the New Black) 到 最 近 

的 大 片 抢占 ， 这 说 服 了 珊 达 . 瑞 姆 斯 (ShondaRhimes) 离开 迪士尼 和 美 
国 广 播 公 司 ， 转 而 和 网 飞 达 成 整体 协议 。 据 说 2018 年 网 飞 会 在 内 容 上 
花费 70 亿 ~80 亿 美元 。 


根据 感应 塔 (Sensor Tower) 最 新 的 关于 苹果 商店 和 谷歌 市 场 
里 最 成 功 的 应 用 程序 和 发 布 者 的 年 终 报 告 ， 网 飞 是 2017 年 收入 最 高 
的 非 移动 游戏 应 用 程序 肝 ) 


5 在 190 个 国家 拥有 1.04 似 订阅 用 户 
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相 比 之 下 ，2016 和 年， 亚马逊 预计 将 在 这 上 面 花费 45 亿 美元 ， 家 庭 
影院 将 花费 20 亿 美元 。 网 飞 认为 “ 它 的 未 来 很 大 程度 体现 在 独家 原创 内 
容 上 ”。 如果 你 喜欢 网 飞 上 的 节目 或 苹果 音乐 里 的 德 雷 克 (Drake), 
那么 你 很 难 用 其 他 的 节目 来 替换 。 毫 无 疑问 ， 网 飞 需要 先发制人 ， 因 
为 迪士尼 最 近 宣 布 了 启动 流 媒体 服务 的 计划 ， 以 及 收购 另 一 家 提供 流 


媒体 和 营销 服务 的 巴 姆 科技 (BAMTech) 的 大 部 分 股权 ， 并 且 决 定 在 
2019 年 终止 与 网 飞 的 合作 伙伴 关系 (针对 部 分 内 容 ) 。 


控制 客户 流 和 拓 


客户 只 是 因为 不 想 再 要 你 销售 的 产品 而 选择 不 使 用 你 的 服务 ， 这 
是 一 种 挑战 ， 客 户 转 而 使 用 另 一 个 提供 商 来 获得 相同 或 类 似 的 服务 ， 
这 又 是 一 种 挑战 ， 客 户 因为 你 中 断 了 他 们 正在 使 用 的 服务 而 离开 一 一 
这 种 情况 下 的 客户 流失 完全 是 答 由 自 取 ， 这 又 是 另 一 种 挑战 了 。 这 三 
大 挑战 网 飞 都 要 面 对 。 网 飞 2018 年 第 一 季度 的 业绩 显示 其 客户 流失 率 
得 到 了 显著 改善 ，2017 年 第 一 季度 和 2017 年 第 三 季度 之 间 降 低 了 
3.2% 。( 固 然而， 价格 上 涨 10% 的 直接 结果 就 是 ， 整 体 客户 流失 率 上 逢 
了 1.9%， 达 到 9.7% ° 


目前 看 来 ， 努 力 拓展 产品 以 产生 更 多 原创 内 容 的 做 法 似乎 正 慢 慢 
有 所 收获 。 但 是 ， 如 果 没 有 一 定 程度 的 未 来 客户 流失 风险 ， 这 种 情况 
束 不 会 发 生 。 网 飞 从 一 开始 就 建立 了 一 个 强大 的 库存 和 “他 人 的 内 
容 ” 目 隶 一 一 这 就 古 它 的 价值 主张 ， 意味 着 它 必须 小 心 ， 不 要 玻 远 那 些 
不 想 看 原创 内 容 的 客户 群 。 ° BUR SPE SMI HEL 质 DVD 扩 展 到 流 媒 体 
一 样 ， 并 不 是 所 有 的 客户 都 希望 进行 转变 。 


事实 上 ， 在 美国 近 400 万 人 仍然 通过 邮件 订阅 网 飞 DVD。 尽 管 
DVD 服务 在 过 去 的 5 年 半 里 已 经 失去 了 近 1 000 万 用 户 ， 但 网 飞 仍然 保 
留 了 这 项 业务 ， 因 为 它 仍然 能 够 带 来 巨额 利润 。 仅 在 DVD 订阅 上 ， 公 
司 的 营业 利润 束 约 为 50%， 尽 管 没 有 专门 针对 此 项 业务 的 营销 预算 。 
(9pyD 业 务 已 经 在 许多 方面 为 网 飞 的 增长 提供 资金 ， 包 括 国际 (市场 
加 速 ) 和 原创 内 容 (产品 拓展 ) 。 不 注 的 是 ， 网 飞 没 有 办 法 知道 流失 
的 1 000 万 DVD 订 阅 用 户 中 有 和 多少 现在 是 它 的 流 媒体 客户 。 这 给 网 飞 带 
来 了 压力 ， 让 其 继续 增加 好 的 内 容 ， 包 括 获 得 授权 的 好 莱 坞 视频 和 原 


创 证 目 ， 以 保持 订阅 者 的 满意 度 。 无 论 是 对 于 获得 顶 线 收 入 还 是 减少 


客户 流失 来 说 ， 这 都 会 古 原创 节目 和 流行 内 容 获 得 授权 的 正确 组 合 ， 
这 对 于 网 飞 的 增长 战略 来 说 至 天 重要 。 


网 飞 
关键 要 点 导读 


m 如 采 客 户 的 感知 价值 保持 不 变 ， 价 格 上 涨 并 不 总 会 导致 客户 
流失 。 你 必须 非常 谍 慎 ， 不 要 因为 客 刻 流 失 而 运用 价格 上 涨 入 略 来 
减少 收入 损失 ， 人 否则 你 会 发 现 目 己 触 发 了 更 严重 的 客户 流失 。 

m 减少 客户 流失 的 进攻 和 防御 方式 : 在 任何 (8H) 订阅 服务 
中 ， 每 一 个 新 的 月 份 ， 网 飞 的 订阅 用 户 都 有 取消 这 项 服务 的 机 会 。 
为 了 积极 留 住 客户 ， 让 他 们 不 愿意 离开 或 不 转 同 别处 ， 网 飞 能 做 的 
最 好 的 事情 就 是 提供 人 们 愿意 支付 的 优质 内 容 。 它 通过 获得 授权 的 
内 容 (通过 合作 伙伴 关系 ) 和 原创 内 容 来 做 到 这 一 点 。 


加 网 飞 的 客户 流失 手册 : 用 折扣 价格 激励 客户 订阅 更 长 时 间 ， 
始终 为 你 的 订阅 用 户 提 供 其 他 人 无 法 提供 的 东西 ， 利 用 数据 提供 更 
加 个 性 化 的 体验 ， 并 专注 于 你 的 活跃 用 户 只 追求 新 用 户 。 

m 当 你 追求 产品 拓展 增长 战略 时 ， 实 际 上 新 产品 可 能 会 损害 你 
当前 的 产品 。 网 飞 将 邮购 租赁 DVD 业务 扩展 到 在 线 流 媒体 ， 而 在 线 
流 媒 体 绝对 会 损害 之 前 的 业务 。 但 随 着 市 场 环 境 的 变化 ， 以 及 客户 
娱乐 习惯 性 地 向 移动 化 转变 ， 网 飞 愿意 以 失去 1 000 万 用 户 的 代价 来 
建立 一 个 1.04 亿 的 用 户 群 。 


m 虽然 这 个 故事 还 没有 涉及 ， 但 网 飞 利 用 了 订阅 用 户 的 见解 和 
偏好 来 帮助 目 己 确定 下 一 步 的 产品 和 服务 。 它 的 推荐 引 警 可 与 亚 蕊 
还 的 相 妮 美 。 可 以 肯定 地 说 ， 网 飞 最 强大 和 最 具 苋 争 力 的 武器 是 其 
提供 的 大 数据 见解 ， 这 帮助 它 实 现 了 更 大 范围 的 客户 参与 和 保留 


没有 数据 的 话 ， 优 化 销售 、 客 户 基础 渗透 、 市 场 加 速 、 客 户 留 存 以 


及 客户 和 产品 多 样 化 路 径 都 将 变 得 不 那么 有 效 。 
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35 HR 
盘子 里 的 东西 太 多 


消费 者 的 食物 偏好 已 经 发 生 了 改变 ..…. 彻 确 改 变 了 。 我 称 之 为 
颠覆 性 的 转变 。 
FEZ KER (Denise Mirrison) 
金宝 汤 公 司 (Campbell Soup Company) 首席 执行 官 


据 预测 ， 送 货 上 门 的 “套餐 "在 接 下 来 的 5 年 里 ， 年 增长 率 将 达到 
25%~30%， 这 门生 意 将 达到 22 亿 美元 名 但 它 在 价值 数 万 亿美 元 
的 食品 行业 ， 还 只 是 一 个 四 含 五 入 的 误差 中 。 蓝 围裙 并 不 是 餐 食 套装 
服务 行业 的 发 明 者 ， 但 是 它 让 这 个 行业 进入 了 大 众 的 意识 ， 并 取得 了 
令 人 印象 深刻 的 增长 。 不 幸 的 是 ， 最 初 的 成 功 掩盖 了 其 客户 叛离 的 问 
EL ”客户 流失 ， 这 让 公司 在 庆祝 早期 的 胜利 时 ， 出 乎 意料 地 摔 了 一 


BE o 
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于 市 场 环 境 因 网 络 连接 而 转变 的 观念 ， 快 速 、 现 代 的 送 货 基础 设施 和 

伴随 痢 越 来 越 多 的 消费 者 希望 在 家 享用 美食 的 访 求 。 蓝 围 局 的 三 位 创 

始 人 [首席 执行 官 马 特 : 萨 尔 敬 伯 格 (Matt Salzberg) ， 伊 利 亚 : 帕 帕 斯 

(Ilia Papas) 和 马 特 : 瓦 迪 亚 克 (Matt Wadiak) | 设计、 包装 和 运送 食 
材 ， 并 建议 一 些 消费 者 根据 食谱 手工 烹饪 美味 佳 看 。 


蓝 围裙 的 发 展 势头 迅猛 一 一 在 4 年 内 ， 这 家 公司 已 经 运送 了 800 万 
份 套餐 。 那 时 ， 蓝 围裙 已 经 足够 庞大 ， 在 加 利 福 尼 亚 州 的 里 士 满 (为 
西海 岸 服务 ) 、 新 泽 西 州 的 泽 西 市 (CREE) 以 及 得 克 萨 斯 州 的 阿 灵 顿 
(美国 的 其 他 部 分 ) 开设 了 自己 的 运营 中 心 。 第 4 个 中 心 位 于 新 泽 西 州 
的 林 登 ， 于 2017 年 年 初 宣布 成 立 。 

2014 年 11 月 ， 蓝 围裙 进行 了 快速 转变 〈 事 后 看 来 ， 这 可 能 是 一 次 
为 上 时尚 旱 的 行动 以 走向 新 的 增长 路 径 ， 它 也 开始 追求 经 典 的 客户 和 
产品 多 样 化 战略 一 开设 蓝 围 裙 市 场 ， 一 个 集 厨 房 用 具 、 商 品 和 食谱 
为 一 体 的 商店 ; 还 有 蓝 围裙 葡萄 酒 ， 这 是 一 项 订阅 服务 ， 每 月 向 用 户 
递送 6 瓶 葡 萄 酒 一 一 为 现 有 的 订阅 用 户 群 提供 更 多 的 产品 ， 从 而 充分 利 
用 客户 获取 成 本 。 但 它 是 不 是 发 展 得 太 快 了 ? 不 出 所 料 ， 它 是 遇 到 了 
一 些 挫折 : 里 士 满 工厂 的 某 些 健 康 和 安全 违规 行为 降低 了 客户 ( 体 
验 ) 的 满意 度 ， 因 为 送 货 时 间 没 有 按 承 诺 实 现 ， 这 可 能 归 答 于 这 种 增 
长 过 于 仓促 。 但 总 体 而 言 ， 蓝 围裙 的 发 展 势头 似乎 是 不 可 阻挡 的 。 

2017 年 6 月 29 日 ， 蓝 围裙 上 市 也 惑 不足 为 奇 了 一 一 以 每 股 10 美 元 的 
价格 公开 发 行 了 3 000 万 股 股票 。 这 让 它 成 为 第 一 家 致力 于 餐 食 套装 配 
送 的 上 市 公司 ， 价 值 约 为 30 亿 美元 。 它 似乎 确实 前 途 一 片 光 明 。 

MEER, BAAS BRE RELAPSE 
股 的 季度 财务 报告 。 公 司 报告 的 收入 为 2.381 亿 美元 ， 比 市 场 预 期 要 好 
情况 的 确 如 此 ， 但 却 经 受 着 每 股 0.47 美 元 的 亏损 ， 而 华尔街 预测 
的 是 每 股 收益 0.30 美 元 。 

这 显然 有 些 不 对 劲 。 到 了 9 月 份 ， 股 价 降低 了 近 50%， 每 股 徘徊 在 
5 美元 左右 。 股 价 为 何 会 又 跌 ? 有 两 个 原因 : 竞争 和 客户 流失 。 用 科技 
博客 (Techcrunch) 的 话 来 说 ， 投 资 者 “关注 的 是 客户 保留 和 来 和 目 亚 马 
过 迫在眉睫 的 威胁 ”。 突 然 之 间 ， 蓝 围裙 遭受 了 “股票 下 跌 ” 的 集体 诉 诊 
”” 它 发 表 了 3 个 主要 声明 人 四) 


m 公司 刚好 在 首次 公开 募股 之 前 削减 了 广告 ， 从 而 降低 了 收 
A; 
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单 迟 到 或 不 完整 从 而 导致 客户 流失 加 剧 。 


前 两 个 问题 可 以 解释 ， 或 者 说 可 以 修复 。 但 对 于 许多 公司 来 说 ， 
最 后 一 个 问题 则 是 以 订阅 为 基础 的 业务 的 死亡 之 吻 。 如 果 你 每 月 失去 
的 客户 数量 超过 你 每 月 增加 的 客户 数量 ， 那 么 你 根本 就 没有 什么 业务 
了 o 

根据 某 项 分 析 ， 该 公司 可 能 在 6 个 月 内 就 失去 了 72% 的 客户 ， 这 使 
你 快速 获取 新 客户 的 成 本 承受 了 巨大 的 压力 ， 特 别 是 针对 以 上 列表 的 
第 一 条 来 说 。 时 按照 目前 的 情况 ，2017 年 第 四 季度 ， 它 宣称 有 746 000 
名 客户 ， 与 去 年 同期 相 比 下 降 了 15%， 比 上 一 季度 下 降 了 13%。 © 
2018 年 第 一 季度 ， 客 户 同比 下 降 了 24%。 


随 着 收入 下 降 ， 公 司 被 迫 俘 止 招聘 ， 在 集体 诉讼 中 降低 了 收入 ， 
并 进一步 在 宫 销 、 客 户 获 取 和 支出 方面 做 了 痢 减 。 截 至 2017 年 8 月 ， 它 
宣布 新 泽 西 州 的 工 三 裁减 了 1 200 多 个 工作 岗位 ， 将 近 占 员工 总 数 的 
1/4。 在 其 最 新 收入 中 ， 和 营销 占 净 收 入 的 百分比 有 所 下 降 ， 因 为 它 在 宫 
销 上 一 退 再 退 。 客 户 流失 失控 是 一 个 恶性 循环 。 你 最 终 削 减 了 在 宫 
销 、 销 售 和 客户 服务 等 领域 的 文 出 以 节省 成 本 ， 但 这 些 决 策 将 影响 公 
司 的 顶 线 增 长 ， 并 对 股价 造成 进一步 的 压力 。 


回 到 《增长 智商 》 的 引言 一 一 它 绝 不 可 能 只 涉及 一 件 事 。 多 样 化 
和 拓展 产品 组 合生 一 种 经 过 计算 的 风险 ， 但 正如 目前 为 止 你 看 到 的 许 
多 其 他 案例 那样 ， 公 司 经 常会 起 记 它 们 在 业务 的 其 他 部 分 所 做 的 决策 
之 间 的 关联 性 。 在 监 围 锌 的 故事 中 ， 好 消息 是 它 正 在 增长 ， 坏 消 妃 是 
它 增 长 得 太 快 ， 以 致 无 法 确保 公司 的 其 他 部 门 能 保持 同步 增长 。 其 中 


一 个 例子 是 它 在 刚刚 开业 的 林 登 中 心 宣布 了 要 推出 扩展 计划 和 菜单 这 
项 。 


那 时 它 只 能 向 一 半 的 客户 提供 这 些 新 产品 ， 这 对 其 每 月 订购 业务 
的 价值 产生 了 负面 影响 。 从 那 时 起 ， 赣 围裙 已 经 完成 了 推广 ， 现 在 
100% 的 客户 都 能 够 天 到 它 的 拓展 产品 。 
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ACS ^ vee ws 更 多 客户 流失 


在 2017 年 第 三 季度 的 财报 电话 会 议 上 ， 赣 围裙 的 首席 执行 官 马 特 ， 
PEIKAR: “虽然 有 些 为 时 尚 早 ， 但 是 在 比较 收 到 产品 拓展 和 尚未 
收 到 产品 拓展 的 客户 时 ， 我 们 最 初 的 指标 显示 订单 率 和 保留 率 均 有 所 
提高 。* 沁 如 果 产 品 不 是 始终 如 一 ， 如 果 你 在 月 复 一 月 中 没有 达到 并 
超过 客户 对 订阅 业务 的 期 望 ， 那 么 你 就 会 失去 客户 。 


它 如 此 之 快 地 获得 了 众多 客户 ， 这 原本 应 该 是 一 个 巨大 的 竞争 优 
势 。 为 什么 ? 它 现在 有 了 一 个 可 以 从 中 学 习 的 客户 群 。 它 可 以 利用 购 
买 习惯 、 平 均 销 售 价格 和 “购物 车 大 小 >、 食谱 选择 以 及 每 位 客户 的 平 
均 收 入 来 帮助 自己 设计 未 来 的 产品 。 预 测 客户 的 需求 帮助 网 飞 和 声 田 
在 客户 流失 中 先 人 一 步 ， 并 强势 缓解 了 客户 流失 。 蓝 围裙 原本 可 以 做 
同样 的 事情 ， 但 它 却 没有 做 。 

与 此 同时 ， 受 蓝 围 究 早 期 成 功 的 吸引 ， 市 场 上 充 不 着 其 他 和 餐 食 套 
装 公 司 ， 包 括 谢 福 德 (Chef’d) 、 你 好 新 鲜 (Hello Fresh) AY AHH 

(Plated) ， 而 联合 利 华 、 安 海 斯 - 布 希 公司 (Anheuser-Busch) 和 可 口 
可 乐 等 巨头 正在 对 食品 配送 服务 公司 进行 投资 。 然 后 ， 在 所 有 这 些 骚 
动 和 哈 露 中， 人们 迎 来 了 最 大 的 热门 : 亚马逊 宣布 收购 全 食 超市 。 


如 果 蓝 围裙 利用 早期 优势 将 注意 力 集中 在 维持 现 有 客户 基础 上 ，， 
即 通过 建立 个 性 化 、 快 速 和 优质 服务 的 声誉 来 减少 客户 流失 ， 而 不 是 
快速 获取 新 的 客户 ， 那 么 它 可 能 会 让 自己 处 于 一 个 更 加 利于 防守 的 位 
置 。 e ns 它 在 报告 
了 第 三 季度 收益 后 ， 于 2017 年 12 月 辞退 了 它 的 首席 执行 官 


IS Fala 
AUR SERE 


m 客户 流失 是 公司 决策 的 作用 结果 ， 因 为 它 与 产品 及 其 质量 、 
客户 服务 、 客 户 体 验 、 市 场 营 销 以 及 销售 等 有 天， 它 不 仅仅 只 涉及 
一 件 事 。 蓝 围 衫 可 能 已 经 将 目 己 远 远 地 甩 在 身后 了 。 当 它 选择 转 到 
一 个 新 的 高 度 目 动 化 中 心 时 ， 束 导致 了 公司 的 “准时 ， 完 
整 ”(OTIF) 率 下 降 。 这 导致 公司 削减 市 场 营 销 ， 因 此 它 并 没有 吸引 
超过 目 己 能 够 应 对 的 客户 数量 ， 由 此 导致 了 新 客户 增长 放 缓 。 将 两 
件 事 放 在 一 起 来 看 ， 你 会 发 现 公 司 陷 入 了 增长 集注 :一 是 因为 你 没 
有 获得 新 的 客户 ， 二 是 因为 现 有 的 客户 得 到 的 服务 很 索 ， 所 以 离开 
T REE ARSENAL, CASE BY LA h eI 
的 客户 群体 推销 并 引导 他 们 “转换 品牌 ”。 


m 也 许 监 围裙 原本 可 以 通过 探索 合作 伙伴 关系 来 实现 外 包 业 
务 ， 而 不 是 通过 扩展 自己 的 分 销 链 并 承担 所 有 的 相关 费用 来 应 对 更 
多 客户 。 严 格 到 位 的 质量 控制 给 了 它 两 全 其 美的 优势 ， 使 其 能 够 专 
注 于 它 最 擅长 的 方面 (获得 新 客户 、 市 场 营 销 和 销售 ) ， 并 让 他 人 
接管 物流 ， 这 些 对 它 来 说 已 经 充满 挑战 。 

m 伴随 着 所 有 的 扩张 ， 蓝 围 局 的 核心 业务 骏 圳 无遗 。 请 记 住 ， 
增长 智商 有 三 大 组 成 部 分 : 背景 、 组 合 和 顺序 。 赣 围裙 在 背景 上 的 
把 握 是 正确 的 ， 并 推出 了 市 场 和 客户 想 要 的 产品 。 它 原本 可 以 通过 
确保 内 部 基础 设施 《人 员 、 和 系统、 流程 ) 来 应 对 快速 扩张 ， 它 在 产 
品 组 合 方面 做 得 更 好 ， 特 别 征 在 产品 拓展 以 及 客户 和 产品 多 样 化 方 
面 加 倍 投入 ， 但 顺序 则 是 它 完 全 失败 的 地 方 。 时 机 束 是 一 切 ， 它 为 
新 业务 推出 的 新 类 别 、 痢 客户 群 、 痢 设施 和 新 产品 已 经 被 证 明 因 过 
FRE MS ADEE ° 
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也 水 涨 山高 ， 运 营业 务 的 成 本 也 一 样 。 公 司 应 该 多 伦 点 儿 时 间 来 培 


养 客 户 基础 ， 增 加 从 每 个 客户 身上 获得 的 平均 收入 ， 并 且 使 用 客户 
购买 模式 来 了 解 目 己 下 一 步 具 体 应 该 做 什么 。 公 司 在 扩张 上 收 着 一 


s 


并 且 专 注 于 目 己 目前 所 拥有 的 才 是 应 有 之 义 。 正 如 你 在 客户 基 


础 渗透 路 径 中 所 了 解 的 那样 ， 向 现 有 客户 销售 的 成 本 要 低 于 招募 新 


客户 所 需 的 成 本 。 
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综 而 观 之 


低 价 带 来 的 甜蜜 过 后 ， 劣 质 带 来 的 痛苦 长 留 。 馈 
一 一 奥 尔 多 .古驰 (Aldo Gucci) 


这 听 起 来 似乎 众所周知 ， 但 是 打败 客户 流失 最 好 的 方法 束 是 永远 
不 要 创造 客户 流失 .…... 要 十 事 实 真 的 那么 简单 束 好 了 。 许 多 人 部 在 努 
力 寻 找 如 何在 维持 现 有 客户 满意 的 同时 获得 新 客户 的 方法 ， 以 最 大 限 
度 地 减少 客户 流失 。 

随 铸 时间 的 推移 ， 在 客户 留存 路 径 上 通过 成 功 导航 可 以 打开 客户 
和 产品 多 样 化 的 大 门 一 一 只 要 这 样 做 不 会 损害 服务 和 客户 体验 即 可 ， 
号 像 蓝 围 衫 的 故事 那样 。 在 订阅 业务 中 ， 审 慎 鞭 酌 的 举措 很 重要 。 客 
户 流 失 可 能 会 悄悄 找 上 你 ， 迫 使 你 削减 目 己 无 法 削减 的 领域 的 开 文 。 

当 公 司 开始 考虑 所 获取 客户 的 长 期 价值 (终身 价值 和 客户 终身 价 
值 ，， 而 不 仅仅 是 一 次 性 的 销售 时 ， 真 正 的 力量 就 来 临 了 。 成 功 的 公 
司 会 将 重点 放 在 客户 流失 和 客户 终身 价值 上 。 随 着 像 阿迪 达 斯 及 其 订 
购 模式 A 大 道 (Avenue A) 、 星 巴克 及 其 至 选 咖啡 烘焙 工 坊 (Reserve 
Roastery) ， 以 及 宇 涪 公司 的 吉 列 随 需 应 变 系 列 这 样 的 大 品牌 陆续 进入 
新 的 会 员 经济 体 系 ， 这 条 改善 增长 的 特别 路 径 将 会 受到 越 来 越 多 的 天 
注 。 企 业 在 对 抗 客户 流失 之 前 ， 重 要 的 是 要 知道 为 什么 会 发 生 客户 流 


最 根本 的 原因 是 产品 没有 吸引 力 ， 而 且 随 着 时 间 的 推移 产品 变 得 
越 来 越 没 有 吸引 力 ， 或 者 对 消费 者 来 说 失去 了 价值 。 当 消费 者 打开 使 
子 时 ， 发 现 精 选 的 产品 平淡 无 奇 、 质 量 乏 养 可 陈 ， 或 发 现货 次 价 高 ， 
这 时 明智 的 订阅 用 户 一 定 会 离开 。 


另 一 个 潜在 的 问题 是 关于 试用 机 会 的 一 一 次 性 试用 订阅 的 诱惑 
是 可 以 免费 或 以 极 低 的 价格 试用 的 。 第 一 笔 订单 对 于 客户 来 说 无 须 费 
神 用 脑 ， 人 们 可 以 冒险 尝试 。 但 随 着 时 间 的 推移 ， 实 际 产品 的 价值 是 
和 否 足以 说 服 客户 继续 以 全 价 支付 呢 ? 大 约 80% 的 消费 者 应 该 会 继续 购 
买 。 如 果 这 个 数字 显著 下 降 ， 那 么 试用 就 没 能 激励 会 员 继续 下 一 次 购 
买 。 如 果 你 无 法 留 住 已 获取 的 客户 ， 那 么 这 就 会 给 你 的 销售 和 营销 工 
作 带 来 难以 置信 的 压力 ， 尤 其 是 用 户 获 取 成 本 。 

专注 于 留 住 现 有 客户 可 以 获得 更 低 成 本 和 更 高 回报 的 双重 好 处 。 
轩 转 换 新 客户 的 概率 在 5%~20% 之 间 ; 对 于 现 有 客户 ， 概 率 在 60%~ 
70%。 然 而 ， 即 使 是 这 样 的 概率 ，44% 的 公司 的 关注 点 仍然 在 客户 获 
取 上 。 
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一 个 经 常 被 忽视 的 客户 流失 原因 是 ， 在 订阅 用 户 的 付款 来 源 出 现 
问题 时 ， 公 司 无 法 让 他 们 保持 积极 主动 性 了 。 长 期 客户 的 信用 卡 可 能 
会 因 多 种 原因 而 失效 或 被 拒 ， 但 仅仅 这 个 问题 不 会 让 他 们 必然 错过 发 
货 ， 或 表明 他 们 不 想 继续 保持 客户 关系 一 有 时 好 用 的 信用 卡 也 会 有 
福 料 的 状况 发 生 。 而 最 终 ， 客 户 流失 的 代价 是 高 昂 的 。 

异常 偏 高 的 客户 流失 率 将 导致 投 资 回报 率 下 降 ， 这 会 导致 公司 很 
难 从 更 高 的 潜在 购置 成 本 中 收回 损失 。 同 时 ， 当 你 经 历 了 可 接受 的 客 
户 流失 率 且 会 员 基础 稳定 时 ， 你 可 以 预期 来 自 长 期 用 户 的 大 量 现金 
流 。 这 些 群体 将 会 带 来 经 常 性 收入 ， 并 且 不 会 产生 客户 获取 成 本 。 

如 果 网 飞 、 声 田 或 拥有 如 此 庞大 客户 基础 的 其 他 公司 在 获取 更 多 
客户 时 没有 花费 任何 资金 ， 将 客户 流失 率 降 低 至 1%~2%， 并 在 内 容 
定位 时 提高 价格 ， 同 时 让 更 多 不 付费 客户 获得 升级 ， 那 么 它 将 会 拥有 
一 个 利润 可 观 的 业务 。 这 就 是 为 什么 经 常 性 收入 业务 的 收购 成 本 更 高 


(一 美元 剃 须 刀 俱乐部 : 10 亿 美元 ) 、 售 值 更 高 《 私 定 衣 菲 在 成 立 6 年 
后 就 估 值 14 亿 美元 ， 并 能 吸引 更 多 投资 。 有 一 点 要 说 明 ， 额 外 的 营 
锁 文 出 更 多 的 是 一 种 科学 而 不 是 乞 术 。 


组 合 : 路 径 7 一 一 客户 留存 + 路 径 6 一 一 优化 销售 


严格 来 说 ， 减 少 客户 流失 并 不 是 一 种 防御 性 的 发 展 策 略 。 你 正在 
做 的 是 保持 目前 的 收益 ， 而 不 是 为 创造 未 来 的 收 和 益 而 亩 斗 。 因 此 ， 这 
古 一 个 内 同 而 非 外 扩 的 策略 。 按 理 来 说 ， 你 不 能 突然 从 减少 客户 流失 
中 跳 脱出 来 说 要 与 竞争 对 手 合作 ， 你 需要 一 个 过 渡 。 那 就 是 再 次 将 你 
的 视角 转 同 外 部 ， 这 意味 着 你 必须 要 改 赤 营销 。 

这 可 能 会 让 你 的 销售 人 员 感 到 惊讶 。 上 毕竟， 他 们 可 能 会 说 目 己 在 
寻找 、 鉴 定 以 及 贴近 新 客户 方面 一 直 做 得 很 好 ;， 如 采 公 司 无 法 留 住 客 
户 ， 那 么 加 是 公司 的 错 了 “。 束 某 方 面 来 说 ， 这 可 能 是 对 的 。 即 便 如 
此 ， 这 些 在 流失 中 失去 客户 的 事实 也 暗示 了 错误 的 思维 方式 贯穿 了 整 
个 公司 。 现 在 问题 已 经 得 以 解决 ， 而 成 功 的 流程 和 思维 方式 必须 在 整 
个 组 织 中 被 反复 灌输 一 一 不 仅仅 只 是 在 前 沿 、 销 售 和 客户 服务 方面 反 
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不 可 避免 的 是 ， 销 售 人 员 需 要 以 不 同 的 方式 看 行 潜在 客户 ， 以 不 
同 的 方式 对 他 们 进行 资格 认证 ， 最 终 为 公司 提供 不 同 的 新 客户 群 。 否 
则 ， 如 果 减 少 客户 流失 的 努力 只 发 生 在 下 游 ， 那 么 公司 将 会 继续 与 客 
户 流失 做 斗争 且 不 会 有 太 大 的 改善 。 理 想 情 况 下 ， 当 销售 的 变化 开始 
起 作用 时 ， 客 户 流失 束 会 降低 一 一 公司 在 市 场 加 速 以 及 客户 和 产品 多 
样 化 这 些 更 令 人 激动 的 路 径 上 掏 帆 起 航 ， 而 且 受 无 失去 客户 的 负担 。 

客户 服务 同样 重要 ， 特 别 是 在 “在 线 销售 ?的 订阅 业务 中 更 是 如 
此 。 一 旦 客户 购买 了 商品 ， 他 们 与 公司 发 生 的 任何 互动 都 将 通过 客户 
服务 ( 计 费 和 支持 ) 进行 。 客 户 服务 与 客户 流失 在 两 个 方面 息 息 相 
天 。 一 方面 是 客 尸 打 电 话说 目 己 过 到 问题 了 。 在 这 种 互动 交流 中 ， 客 
户 天心 的 是 他 们 的 问题 多 久 能 解决 ， 解 决 问题 的 效率 如 何 ， 以 及 所 伦 


费时 间 的 “麻烦 程度 ”。 这 束 古 像 美 捷 步 这 样 的 公司 去 改变 游戏 规则 的 
地 方 。 客 户 服务 和 在 该 组 织 的 员工 是 其 成 功 的 核心 。 他们 有 权 按 照 客 
尸 优先 来 做 正确 的 事情 ， 并 期 每 其 他 人 会 遵循 。 男 一 方面 是 公司 与 客 
尸 主动 沟通 ， 预 测 他 们 的 需求 并 推测 他 们 什么 时 候 可 能 需要 某 些 帮 
助 ， 或 者 他 们 什么 时 候 想 从 你 这 里 购买 更 多 产品 。 在 后 一 个 案例 里 ， 
技术 发 挥 了 巨大 作用 。 不 要 起 记 ， 你 可 以 在 客户 流失 之 前 创造 出 让 人 
更 加 难 瑟 的 体验 一 这 是 你 的 客户 无 法 在 其 他 任何 地 方 获得 的 一 种 体 
验 。 

内 容 流 媒体 市 场 正在 强势 转变 我 们 至 受 最 爱 的 电影 、 音 乐 和 电视 
方 目的 方式 。 在 这 一 领域 里 ， 服 务 提供 两 与 客户 的 交互 方式 将 在 很 大 
程度 上 塑造 以 订阅 用 户 为 基础 的 企业 和 其 客户 之 间 的 互动 关系 。 随 着 
客户 选择 的 多 样 化 ， 流 媒体 服务 提供 商 除 了 升级 客户 保留 策略 外 ， 别 
无 他 法 。 客 户 留 存 古 妙 不 可 言 的 客户 体验 和 优质 产品 的 直接 结 末 ， 两 
者 存在 内 在 联系 ， 谁 也 不 能 单独 存在 。 虽 然 这 不 是 唯一 的 组 合 路 径 ， 
但 我 布 望 你 能 专注 那 条 能 够 并 且 一 定 会 产生 最 大 影响 的 路 径 。 如 采 你 
销售 得 更 好 ， 维 持 并 服务 好 你 的 客户 ， 那 么 客户 流失 就 不 会 找 上 门 
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合作 伙伴 关系 
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合作 伙伴 关系 


成 王 败 宕 过 于 老 套 ， 伙 伴 关 系 才 是 王道 。 人 沁 
一 一 艾 拉 妮 丝 . 莫 莉 赛 特 (Alanis Morissette) 


为 什么 合作 伙伴 天 系 至 天 重要 


m 48% 的 全 球 首席 执行 官 计划 通 过 达成 新 的 战略 联盟 来 促进 企 
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四 各 个 组 织 越 来 越 倚重 伙伴 关系 来 拓展 互利 共 赢 的 关系 ， 以 应 
对 商业 挑战 ， 拉 动 盈 气 底线 。 

四 2/3 的 首席 执行 官 希望 借 合作 促进 发 展 。 舍 ) 

m 85% 的 企业 认为 战略 联盟 重要 或 极其 重要 ， 但 大 多 数 认为 只 
有 不 到 60% 的 伙伴 关系 能 够 取得 成 功 。 


共同 进步 


1984 年 ， 带 着 1 000 美 元 的 初始 资金 和 颠覆 科技 行业 的 构想 ，19 岁 
的 迈克 尔 :戴尔 (Michael Dell) 成 立 了 个 人 电脑 有 限 公 司 (PC's 
Limited) 。( 尖 该 公司 的 成 立 基于 一 个 简单 的 前 提 ， 此 前 提 挑 战 了 当时 


的 既 有 业态 ， 建 立 了 独特 的 供应 链 模式 ， 将 个 性 化 的 电脑 直接 卖 给 
户 ， 并 迎合 了 迅速 增长 的 个 人 电脑 需求 。 市 场 在 变化 ， 消 费 者 不 仅 想 
要 公用 电脑 ， 还 想 拥有 家 用 电脑 。 戴 尔 从 中 看 到 了 商机 ， 顺 势 而 为 。 


时 光 飞 逝 ， 在 相隔 近 20 年 后 的 2006 年 ， 戴 尔 站 在 了 十 字 路 口 9 
戴尔 将 直接 销售 理念 、 产 品 研发 与 消费 者 体验 和 企业 文化 作为 规划 的 
蓝图 。 戴 尔 曾 营 收 560 亿 美元 ， 在 世界 范围 内 输出 3 700 万 个 系统 ， 全 
面 展开 市 场 加 速 、 客 户 与 产品 多 样 化 战略 ， 但 当 市 场 又 一 次 转向 时 ， 
其 未 来 的 发 展 前 景 则 蒙受 阴影 。 


如 果 不 建立 合作 伙伴 关系 ， 束 会 失去 拓展 品牌 的 关键 机 会 。 


一 一 乔 : 吉 思 (Joe Guith) 
桂香 卷 (Cinnabon) AR 


尽管 戴尔 仍然 享有 个 性 化 电脑 和 直销 的 竞争 优势 ， 但 是 这 类 市 场 
正在 萎缩 ， 很 大 的 原因 是 : 随 着 个 人 电脑 业务 日 渐 成 熟 ， 消 费 者 需求 
和 相关 的 供应 链 成 本 已 然 改变 。 戴 尔 需要 的 是 重 狐 评估 其 产品 进入 市 
场 的 方式 。 网 上 直销 成 了 戴尔 的 命脉 ， 迈 克 尔 ,戴尔 甚至 在 1999 年 撰写 
的 一 本 书 中 称 其 为 “戴尔 直销 ”(Direct from Dell) ， 然 而 这 一 模式 最 终 
还 是 日 渐 式 微 。 

本 着 全 面 公开 的 精神 ， 我 在 捷 威 电脑 公司 (Gateway) 任职 期 间 正 
式 成 立 了 间接 销售 部 (2004 一 2006 年 ) 以 对 抗 戴尔 。 我 们 在 捷 威 也 面 
临 着 同样 的 困境 。 全 美 有 188 家 捷 威 直销 门店 。 如 果 你 想 买 一 台 戴 尔 电 
脑 ， 那 么 你 可 以 在 戴尔 官网 或 通过 电话 订购 ， 如 果 你 想 买 一 台 捷 威 电 
脑 ， 你 则 可 以 在 门店 、 网 店 购买 或 电话 订购 。 客 户 最 多 只 能 利用 有 限 
的 第 三 方 “ 伙 伴 关 系 ”。 对 这 两 个 品牌 而 言 ， 是 时 候 将 直销 转型 为 伙伴 
关系 了 。 这 是 一 种 混合 模式 ， 将 直销 和 增值 经 销 商 (VAR) 渠道 结合 
起 来 ， 更 有 效 地 与 惠普 、 康 柏 (Compaq) 和 IBM 人 合作。 这 就 是 这 两 个 
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括 电 脑 美国 (CompUSA) HE XXE PA EC RE rte ese ux 
一 举措 表明 捷 威 对 利用 伙伴 关系 降低 运营 成 本 、 增 强 竞争 力 的 方法 十 
分 感 兴趣 。 


戴尔 于 2007 年 正式 宣布 启动 合作 伙伴 的 直销 项 目 。 竞 争 上 颇具 讽 
刺 意 味 的 是 ， 彼 时 我 刚 离开 捷 威 加 入 高 德 纳 ， 成 为 协助 设计 与 启动 戴 
尔 的 合作 伙伴 直销 项 目的 咨询 团队 的 一 员 。 我 知道 ， 如 果 戴 尔 决定 转 
变 ， 那 么 它 将 改变 格局 ， 事 实 也 的 确 如 此 。 在 新 启动 的 戴尔 易 安 信 
(Dell EMC) 伙伴 项 目 中 ， 戴 尔 科技 全 球 渠 道 业务 的 运转 率 营 收 达 
430 亿 美元 。( 沁 虽然 捷 威 的 结局 不 像 戴尔 那样 美好 ， 但 这 些 故事 的 寓 
BEF: 当 客 户 与 市 场 环 境 发 生变 化 时 ， 你 必须 走出 舒适 区 ， 而 伙伴 
关系 是 其 中 的 一 条 路 。 


信任 、 公 平 与 互利 


有 效 的 合作 伙伴 关系 应 基于 信任 、 公 平和 互利 的 守则 。 企 业 不 能 
总 是 独 来 独 往 。 互 联网 在 全 球 的 扩张 已 进入 新 阶段 ， 这 看 起 来 显然 与 
上 一 阶段 完全 不 同 。 新 的 竞争 者 与 潜在 伙伴 随处 可 见 。 示 来 的 10 亿 网 
民 将 不 再 使 用 文字 ， 而 征 采 用 语音 激活 ， 通 过 图 片 交 流 。 低 端 知 能手 
机 、 廉 价 数据 套餐 以 及 各 种 应 用 能 让 他 们 以 全 新 的 方式 了 解 目 己 要 购 
买 的 产品 、 服务 和 品牌 他们 将 首次 联网 上 线 。 

对 市 场 、 行 业 和 消费 者 行为 变化 的 反应 ， 尤 其 古 科 技 的 进步 与 新 
的 竞争 威胁 ， 要 求 企业 达成 比 以 往 更 紧密 的 合作 。 这 就 是 为 什么 聚焦 
于 额外 增长 渠道 、 市 场 窗 盖 率 及 市 场 营销 的 合作 伙伴 关系 在 近 几 年 如 
此 受 企业 青睐 。 

合作 伙伴 关系 的 概念 虽 好 听 ， 但 由 于 会 加 剧 市 场 运 行 的 复杂 性 ， 
它 币 帝 备 受 质 疑 。 你 需要 与 来 目 另 一 种 企业 文化 的 外 部 人 士 紧密 合 
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作 ， 高 层 担 心 这 将 削减 评 在 利润 和 企业 获 利 能 力 ， 或 不 得 不 在 一 定 程 
度 上 放弃 对 消费 者 关系 的 控制 权 和 所 有 梭 。 那 么 为 什么 还 需要 伙伴 关 
AYE? 

答案 很 简单 : 很 少 有 公司 能 面面俱到 。 估 伴 关 系 、 合 作 关 系 、 品 
牌 联合 或 战略 联盟 “用 哪 一 个 名 称 都 可 以 ) ， 这 些 关 系 凤 有 助 于 公司 
业绩 的 增长 。 如 果 你 选择 进军 新 地 区 ， 你 必须 问 问 自己 ， 哪 种 方法 更 
AR: RSH, RB SPAR, MoS: aE RL H 
BIB], RAKE ie, FAME Mie, 还 是 与 当地 公司 合伙 ， 再 
添 助 力 ， 利 用 较 小 的 资金 进入 新 的 发 展 路 径 。 


答案 显而易见 。 例 如 ， 如 果 一 个 在 新 兴国 际 市 场 迅 速 扩张 的 知名 
企业 试图 凭借 一 己 之 力 实施 战略 ， 那 么 它 只 能 从 零 开 始 。 它 可 能 不 想 
承担 过 高 的 初始 风险 ， 于 是 决定 与 当地 的 独立 经 销 商 合作 ， 该 经 销 商 
在 本 国 可 以 负责 市 场 营 销 。 它 为 什么 这 么 做 ? 因为 当地 经 销 商 有 独 一 
无 二 的 经 验 ， 对 市 场 环境 和 当地 消费 者 需求 的 了 解 比 该 知名 企业 要 深 
入 。 此 外 ， 当 地 公司 已 经 有 了 客户 群 的 优势 。 

如 有 果 利 用 得 当 ， 合 作 伙 伴 关 系 束 能 帮助 企业 减少 进入 新 市 场 或 获 
得 新 客户 的 成 本 与 风险 ， 加 快 扩 张 过 程 中 的 投资 回报 。 结 果 双 方 都 能 
从 合作 伙伴 关系 中 获 利 。 但 是 ， 一 旦 选择 这 条 路 径 ， 你 就 不 要 欺 驴 目 
己 ， 不 要 低估 对 目 己 公司 的 要 求 。 

合作 伙伴 关系 不 仅仅 古 两 家 公司 之 间 的 松散 协定 。 伙 伴 关 系 应 具 
有 前 脆性 ， 在 两 家 公司 之 间 达 成 完备 的 协议 ， 协 议 中 写 明 清晰 的 预期 
与 可 量化 的 结果 。 伙 伴 关系 不 仅仅 可 以 避免 风险 或 成 本 ， 还 可 以 抓 住 
独一无二 的 机 会 。 合 作 伙伴 关系 应 与 其 他 发 展 路 径 结合 起 来 ， 如 客户 
基础 渗透 、 市 场 加 速 及 客户 与 产品 多 样 化 。 同 时 ， 公 司 应 专注 既定 目 
标 ， 结 合 富 销 ， 以 此 增加 共同 增收 的 机 会 。 


1. ”笔者 认为 是 艾 拉 妮 丝 : 莫 莉 赛 特 所 言 。 初 始 来 源 未 知 。 


“Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the Keys to Success, " PwC.com, 


2016, www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html. 


Now or Never: 2016 Global CEO Outlook , KPMG.com , June 2016 , 
https : //home.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2016/07/2016 Global, CEO Outlook . 
Final.pdf?logActivity-true. 

Grow from the Right Intro: A Report on the Strategic Value of Business Alliances and 


Compatible Partner Matching, Powerlinx, BPI Network, and CMO Council, September 
2014, www.powerlinx.com/blog/grow-from-right-intro-strategic-partnerships/. 


“About Dell: Our History, " Dell.com, www.dell.com/learn/us/en/uscorp1/our-history. 


“Direct the World Over: Dell Fiscal 2006 in Review, ” Zonebourse.com , n.d., 
www.zonebourse.com/DELL-TECHNOLOGIES-31257688/pdf/73012/Dell9620 
Technologies Rapport-institutionnel.pdf. 


Challenge or Be Challenged: How to Succeed in Today's Business Environment , 
Forbes , Insights , in association with (Gap International , 2017 , 
https: //i.forbesimg.com/forbesinsights/gap international/ChallengeOrBeChallenged.pdf, 8. 


Jamie Holguin , “Gateway Closing Stores, " CBS News, April 2, 2004, 


www.cbsnews.com/news/gateway-closing-stores/. 


Lynn Haber, “Dell EMC Shores Up Partner Program for 2018, "February 7, 2018, 
Channel Futures , www.channelfutures.com/channel-futures/dell-emc-shores-partner- 
program-2018. 


Ges 


GoPro 运 动 相机 
玩 的 就 是 刺激 


只 要 我 在 ， 合 作 伙 伴 关系 就 将 一 直 处 在 公司 的 核心 地 位 。( 馈 
一 ” 查 克 . 罗 宾 斯 (Chuck Robbins) 
思科 公司 首席 执行 官 


在 开发 了 第 一 款 GoPro 运 动 相机 后 的 第 15 年 ， 尼 元: 伍德 曼 (Nick 
Woodman) 从 1971 年 大 众 公交 车 的 梦 中 醒 来 ， 投 身 于 当时 世界 上 发 展 
最 迅猛 的 相机 公司 之 一 。2004 年 ， 他 在 家 庭 购物 网 (Home Shopping 
Network) 兜售 GoPro 相 机 ; 2011 年 ，GoPro 寻 求 第 一 轮 风 险 融 资 。 在 
这 期 间 ， 公 司 实施 了 一 系列 不 同 的 战略 以 增加 销售 额 。 其 中 包括 客户 
与 产品 多 样 化 战略 一 -引入 摄像 、 广 角 镜 头 、 高 清晰 度 和 关键 信息 调 
整 功能 ， 市 场 加 速 战 略 一 一 推进 现 有 产品 出 口 ， 以 及 伙伴 关系 战略 
一 一 与 关键 品牌 打造 联合 营销 方案 。 

快 进 10 多 年 ，GoPro 成 为 可 固定 、 可 佩戴 相机 及 其 配件 制造 与 销 
售 的 全 球 领 头羊 。 它 是 怎么 做 到 的 ? 毫 无 疑问 ，GoPro 采 取 了 很 多 非 
常规 策略 来 壮大 自己 的 业务 ， 如 大 刀 阔 逢 的 营销 与 社交 媒体 宣传 。 但 
是 ， 其 成 功 的 真正 动因 是 应 对 不 断 变 化 的 市 场 的 能 力 。 市 场 变化 包括 
Wi-Fi 使 用 率 提高 ， 宽 带 费 用 降低 ， 数 百 万 的 智能 手机 用 户 渔 望 随时 能 
制作 和 分 享 视频 。 如 采 当 初 没 有 油管 ， 或 者 网 络 接 入 仍 十 分 有 限 ， 那 


么 GoPro 能 走 多 远 昵 ? 只 能 说 公司 在 对 的 时 间 、 地 点 做 出 了 对 的 产 


HH ? 


2011 年 ， 思 科 系 统 停产 了 盛 极 一 时 的 速 翻 (Flip) 摄影 机 » Cx 
一 决定 导致 美国 大 型 零售 商 百思买 不 得 不 费 尽心 思 填 补 其 电子 类 产品 
的 空白 。 它 把 赌注 下 在 当时 还 只 有 10 个 员工 的 GoPro 身 上 & 
的 .只 有 10 个 人 。 这 对 双方 来 说 都 是 一 场 豪赌 ;百思买 面 对 的 是 小 
型 供应 商 ， 而 GoPro 则 要 满足 百思买 这 样 的 零售 巨头 的 超大 需求 。 

但 是 ， 也 许 你 已 经 猜 到 _ 明星 结盟 ，Gopro 成 了 百思买 迅速 壮 
大 起 来 的 合作 伙伴 中 的 一 员 。( 轩 作为 2012 年 发 起 的 * 重 塑 蓝海 "战略 的 
一 部 分 ， 百 思 买 十 分 看 重 “ 通 过 抓 人 眼球 的 商品 展示 来 加 强 消费 者 对 门 
店 的 认识 "， 希 望 通过 “提供 独一无二 的 实体 渠道 体验 ”来 最 终 提升 销 
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GoPro 的 营销 策略 天 衣 无 缝 ， 百 思 买 的 顾客 有 了 啊 应 。 他 们 试图 
了 解 产 品 ， 想 知道 如 何 使 用 产品 ， 然 后 购买 很 多 配件 (与 苹果 手机 配 
件 的 额外 利润 类 似 ) ， 但 最 显著 的 是 百思买 提供 的 新 产品 在 原 产品 基 
础 上 增强 了 互动 性 与 客户 体验 ， 同 时 还 吸引 了 全 新 的 客户 群 一 极限 
运动 爱好 者 。 对 品牌 意识 与 销售 增长 的 积极 影响 还 让 GoPro 建 立 起 了 
合伙 信心 一 一 百思买 是 众多 合作 伙伴 中 的 第 一 个 。 

今天 ，GoPro 认 为 自己 的 经 销 渠 道 是 最 宝贵 的 资产 之 一 。 它 在 全 
球 范围 内 与 45 000 个 零售 商 有 业务 往来 ， 约 占 其 总 营 收 的 43%“。 虽然 
有 后 续 的 合作 伙伴 关系 ， 但 是 百思买 仍然 是 其 最 大 的 合作 伙伴 ， 占 
GoPro2016 年 总 营 收 的 17%。 


GoPro 在 2011 一 2014 年 的 增长 令 人 称号 。2011 年 其 营 收 为 23 400 万 
美元 ，2012 年 为 52 600 万 美元 ，2013 年 为 98 500 万 美元 。2014 年 ， 该 公 
司 发 出 警告 : 我 们 不 期 望 保持 或 提高 营 收 增长 率 。 这 表明 其 销售 增长 
已 达 顶 峰 。 事 实证 明 ，GoPro 的 预期 是 正确 的 。GoPro 发 现 ， 目 2014 年 
6 月 首次 公开 募股 后 不 久 ， 自 己 的 营 收 增长 有 所 停滞 。 一 边 是 开盘 股价 


猛 蹄 ， 一 边 是 销售 增长 放 缓 、 投 资 项 目 失败 以 及 产品 问题 萌 肝 增长 。 
但 正 是 一 系列 的 伙伴 关系 决策 ， 加 之 其 产品 问题 的 解决 帮助 GoPro 重 
回 正轨 。 


我 们 总 觉得 自己 是 红牛 的 小 弟 。 包 


一 一 尼古拉斯 -伍德 曼 (Nicholas Woodman) 
GoPro 创 始 人 兼 首席 执行 官 ) 


伍德 曼 说 ， 从 动作 视频 制作 到 以 宣传 极限 运动 赛事 为 目的 的 社区 
媒体 分 享 ，GoPro 一 直 深 受 红牛 的 局 发 。 而 现在 ， 这 种 非 正 式 关 系 延 
续 多 年 后 ， 两 大 公司 决定 定时 候 让 彼此 的 关系 更 正式 一 点 了 。 


2016 年 5 月 ， 在 一 场 看 起 来 意料 之 外 却 情理 之 中 的 交易 中 ， 相 机 制 
造 商 GoPro 和 饮料 巨头 红牛 宣布 ， 两 家 公司 将 共同 建立 多 年 全 球 合作 
伙伴 关系 ， 合 作 内 容 包括 内 容 制 作 、 经 销 、 交 又 推 广 和 产品 创新 。 
两 大 公司 发 现 了 它们 在 公共 事件 中 的 共同 处 境 ， 以 及 从 不 同方 癌 
饮料 和 图 像 捕 捉 硬 件 一 一 应 对 公共 事件 的 组 合 效 力 。 记 住 ， 有 效 
的 合作 伙伴 关系 是 基于 信任 、 公 平 与 互利 的 。 这 一 合作 伙伴 关系 征 所 
有 因素 的 有 力 结合 。 


作为 合作 伙伴 ， 红 牛 和 GoPro 将 共同 拓展 国际 业务 ， 加 大 内 容 
HE, MRS AWE SHA © 


— Ht Ba HRAN 
红牛 创始 人 兼 首 席 执 行 官 


一 个 是 能 量 饮 料 公司 ， 一 个 是 便携 数字 相机 公司 一 一 这 两 个 组 合 
-起 是 不 是 很 奇怪 ? 随 着 这 一 新 品牌 联合 战略 合作 伙伴 关系 的 展 
， 两 家 公司 的 前 景 变 得 清晰 起 来 。 目 标 似乎 变 成 了 如 何 加 强 两 大 品 
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牌 的 内 容 制作 能 力 ， 以 超越 现 有 基础 。 对 于 如 此 依赖 体育 与 冒险 运动 
市 场 营销 的 红牛 来 说 ， 这 意味 着 这 些 赛事 的 更 好 呈现 。 而 对 于 GoPro 
来 说 ， 它 在 世界 备 受 瞩 目的 体育 赛事 中 则 占 了 重要 一 席 一 这些 赛 事 
仅 赁 其 一 已 之 力 还 无 法 拿 下 。 

有 些 公司 会 定期 在 自己 的 油管 频道 上 传 内 容 ， 这 是 一 个 需要 关注 
的 重要 趋势 ， 两 大 品牌 拥有 1 100 万 订阅 用 户 。 在 2017 年 第 四 季度 财报 
中 ，GoPro 甚 至 公布 了 其 社交 媒体 数据 © 


m 2017 年 ，GoPro 获 得 了 超过 480 万 的 新 社交 媒体 粉丝 ， 其 所 有 
平台 的 粉丝 总 数 增加 到 3 500 万 ， 增 长 了 16%。 

m 2017 年 ，GoPro 社 交 网 站 照片 墙 的 粉丝 数量 同比 增长 了 
26%， 增 加 了 300 万 ， 总 数 达 1 500 万 。 

m 2017 年 ，GoPro 内 容 在 社交 媒体 平台 上 的 浏览 量 约 为 7 亿 次 ， 
同比 增长 超过 25%。 油管 上 的 GoPro 内 容 的 有 机 收视 率 中 值 增长 了 
93% ° 


统计 塔 (Statista) 统计 的 油管 十 大 最 受 欢迎 的 频道 〈 按 浏览 量 
HER) ， 红 牛 有 19.4 亿 浏览 量 ，GoPro 有 15.6 亿 浏览 量 ， 怪 物 能 量 饮 
料 有 15 亿 订阅 用 户 ，5 小 时 能 量 饮料 (5-Hour Energy) A145, 32 
果 有 530 万 ， 和 索尼 相机 (Sony Camera) 有 不 到 10 万 ， 三 星 盖 乐 世 
(Samsung Galaxy) 有 230 万 (截至 2017 年 10 月 ) ， 摇 滚 明 星 没 有 分 
享 订阅 用 户 数量 。 


GoPro 多 年 来 一 直 将 合作 伙伴 关系 作为 增长 等 式 的 一 部 分 。2014 

年 ， 它 与 宝马 和 微软 签订 了 协议 (Xbox 360 和 Xbox One) » 52016 

年 ， 它 扩大 了 与 油管 的 360 度 视频 合作 伙伴 关系 ， STE ER 

(Periscope) 签署 了 直播 协议 ， 重 新 与 国家 冰球 联盟 (National 
Hockey League) 建立 了 合作 伙伴 关系 ， 与 微软 签署 了 专利 许可 协议 ， 


并 与 美国 职业 高 尔 夫 球 协会 (PGA) 和 斯 卡 兰 奇 频 道 (Skratch TV) 
签订 了 新 的 高 尔 夫 赛事 播放 协议 。 

部 分 协议 只 是 品牌 建设 的 尝试 ， 但 像 与 印度 最 大 的 电子 产品 零售 
商 一 一 信 实 数码 (Reliance Digital) 这 样 的 独家 伙伴 关系 将 为 GoPro 提 
供 进入 印度 年 轻 消费 者 市 场 的 途径 。GoPro 前 总 裁 托 尼 . 贝 茨 (Tony 
Bates) 说 : “我 们 认为 ， 这 一 战略 给 我 们 带 来 的 不 仅仅 是 放置 产品 的 
货架 ， 更 多 的 是 帮助 我 们 在 印度 市 场 取得 成 功 的 伙伴 。" 沁 我 猜 红 牛 
希望 与 信 实 数码 建立 类 似 的 合作 伙伴 关系 ， 就 像 之 前 在 美国 与 百思买 
建立 的 关系 一 样 。 
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3 年 轻 、 健 康 与 冒险 的 代名词 。 


达成 伙伴 关系 对 两 个 品牌 来 说 
都 是 业务 自然 拓展 的 结果 。 


GoPro 的 合作 伙伴 关系 会 继续 帮助 它 打 入 新 市 场 、 开 发 新 产品 并 
吸引 新 客户 吗 ? 这 点 还 有 待 观察 ， 但 我 不 会 否认 这 些 结 果 。2017 年 第 
二 季度 ，GoPro 的 收入 同比 增长 34%， 其 中 超过 50% 来 自 美国 以 外 的 市 
场 一 一 这 可 能 不 是 巧合 ， 因 为 红牛 在 美国 之 外 也 是 一 个 强大 的 品牌 ， 
其 42% 的 收入 如 今 都 来 自分 销 合 作 伙 伴 。 


束 目 前 而 言 ， 特 别 钙 在 企业 进入 国际 市 场 将 新 产品 推 同 现 有 群体 
时 ， 选 择 合 作 伙伴 关系 来 提 拉 增长 似乎 是 行 之 有 效 的 方法 。 它 无 法 解 
决 所 有 的 增长 问题 ， 但 肯定 有 助 于 企业 推广 品牌 、 提 升 产 品 意识 、 推 
动 消费 者 使 用 以 及 提升 客户 体验 。 


GoPro 
关键 要 点 导读 


四 许多 公司 错误 地 认为 ， 因 为 它们 是 小 公司 ， 所 以 大 公司 束 不 
原意 与 它们 合作 。 尽 管 GoPro 曾 经 只 是 一 个 10 人 团队 ， 但 它 却 能 用 完 
美的 产品 来 满足 百思买 在 市 场 环境 与 新 客户 体验 方面 的 需求 。 


m 显然 ， 你 可 以 谋求 类 别 合作 伙伴 关系 ， 将 业务 范围 和 服务 扩 


展 到 类 似 的 客户 或 细 分 市 场 。 但 是 ， 不 那么 传统 的 合作 伙伴 关系 同 
样 有 利 可 图 。GoPro 与 汽车 公司 、 科 技 公 司 、 体 育 特 许 经 营 商 、 赛 事 
组 织 和 饮料 公司 结 成 了 紧密 的 “品牌 与 品牌 ”的 合作 伙伴 关系， 持续 
保持 领先 地 位 ， 在 体育 、 技 术 和 娱乐 方面 平行 发 展 ， 进 一 步 拓展 了 
有 意义 的 客户 关系 。 


m GOPro 利 用 合作 伙伴 关系 扩展 其 品牌 并 开拓 了 新 的 目标 市 场 。 
当 它 想 获得 骑 行人 士 客户 群 时 ， 它 就 可 以 与 环 法 自行 车 赛 (Tour de 
France) 达成 合作 伙伴 关系 。 
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(故事 2 
航空 公司 友善 的 天 空 


助人 成 功 者 ， 能 最 快 地 成 功 。 全 


一 一 拿破仑 - 希 尔 (Napoleon Hill) 
《思考 致富 人 (T. hink and Grow Rich) 作者 


在 1978 年 《航空 管制 解除 法 案 》 (Airline Deregulation Act) 通过 
之 前 ， 航 空运 输 被 二 战 后 的 条 条 框框 牢 牢 地 控制 着 。( 洁 ) 10 家 大 的 航空 
公司 占据 了 美国 90% 的 市 场 。 那 个 时 候 ， 航 空 公 司 只 能 在 服务 上 展开 
竞争 ， 因 为 标价 和 航线 都 由 政府 控制 。 

事实 上 ， 民 航 局 (CAB) 制定 票 价 的 标准 是 为 了 确保 满座 率 55% 
以 上 的 班次 能 返还 票 价 金额 的 12%。( 电 很 多 人 可 能 还 记得 航空 的 黄金 
时 代 ， 那 时 候 空 姐 会 在 手推车 上 切 顶级 牛排 ， 乘 客 可 以 在 波音 747 头 等 
舱 的 钢琴 吧 休 息 (或 抽烟 ) 。 

头等 舱 还 有 过 着 装 要 求 ， 泛 美 航空 (Pan Am) 和 环球 航空 

(TWA) 是 两 大 主要 的 航空 公司 ， 整 个 飞行 体验 刺激 诱 人 。 休 闲 旅 游 
在 那个 时 候 是 一 件 很 奢侈 的 事情 ， 不 是 所 有 人 都 负担 得 起 的 ， 所 以 当 
时 的 市 场 特征 就 是 ， 小 体 量 、 高 成 本 和 有 限 (MA) 渗透 率 。 

在 1978 年 《 航 至 管制 解除 法 案 》 出 台 之 后 ， 民 航 局 解体 ， 这 导致 
低 成 本 的 廉价 航 衬 公司 纷纷 涌现 。 它 们 寻求 大 体 量 和 庞大 的 市 场 渗透 
率 ， 这 些 公 司 现在 都 可 以 跟 大 型 国有 航空 公司 抗衡 了 。 


1978 年 ， 没 有 人 能 想到 曾经 被 民航 局 禁 飞 的 得 克 萨 斯 州 之 外 的 
一 家 小 小 的 地 方 航空 公司 一 西南 航空 在 短 短 数 十 载 之 后 ， 居 然 摇 
身 一 变 ， 成 为 美国 客运 领域 里 最 大 的 国内 航空 公司 。( 电 一 夜 之 间 ， 
旅游 变 得 非常 大 众 化 ， 最 近 坐 过 飞机 的 人 都 知道 一 不 论 好 坏 ， 现 
在 的 飞行 舒适 度 体验 与 那个 处 处 受 管 制 的 年 代 不 可 同日 而 语 。 
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让 我 们 把 这 一 点 放 到 具体 背景 下 来 看 。 弗 兰 死 : 西 纳 特 拉 (Frank 
Sinatra) 的 一 曲 《 与 我 勒 翔 》 在 1958 年 大 音乐 榜 榜 首 ， 那 时 超过 80% 


的 美国 人 从 未 坐 过 飞机 。1965 年 ， 情 况 还 是 一 样 。 到 2000 年 ， 一 半 的 
美国 人 至 少 有 过 一 次 乘坐 往返 航班 的 体验 。20 世 纪 70 年 代 到 2011 年 
间 ， 空 中 乘客 的 人 数 增长 了 3 倍 。 人 四 | 据 国际 航空 运输 协会 (IATA) Fi 
计 ，2035 年 将 迎 来 72 亿 乘客 ， 几 乎 是 2016 年 38 亿 空中 旅客 的 两 倍 。 伺 


国际 航空 运输 协会 公布 了 2016 年 的 行业 业绩 数据 ， 数 据 显示 全 
范围 系统 内 航空 公司 去 年 按照 计划 承运 了 38 亿 乘客 ， 比 2015 年 增长 
了 79%， 这 意味 着 增加 了 2.42 亿 次 的 空中 旅行 。 舍 美国 境内 的 本 土 和 
外 国航 空 公司 承运 了 9.32 亿 的 国内 和 国际 乘客 ， 这 一 数据 是 其 2016 
年 创下 的 纪录 。 


便宜 的 机 票 大 大 促进 了 境内 和 境外 旅游 。 过 去 30 年 间 ， 机 票 价格 
下 降 了 50%， 即 便 在 2000 一 2013 年 ， 占 机 票 价格 1/3 多 的 燃油 价格 上 涨 
了 260%， 机 票 价格 也 仍 是 如 此 。@ 时 因此， 如 果 只 开通 几 个 目的 国 的 航 
线 ， 那 么 国际 航空 将 难以 维系 ， 尤 其 是 在 目前 的 成 本 结构 情况 下 。 航 
空 公 司 必须 能 够 扩展 自己 的 服务 ， 并 且 开 通 比 自己 单干 时 更 多 的 目的 
地 航线 。 航 空 公司 不 像 其 他 行业 实施 合并 或 收购 那么 容易 一 一 其 准 入 
门槛 很 高 ， 运 营 一 条 航线 的 成 本 也 同样 很 高 。 


世界 联结 的 方式 


20 世 纪 70 年 代 ， 开 放 天 空 协定 (Open Skies agreements) 开始 成 
形 ， 美 国航 空 公司 进一步 获准 开通 从 美国 的 任意 地 点 到 其 他 国家 任意 
地 点 的 运 草 服务 ， 多 航空 公司 联盟 由 此 诞生 。 早 在 1972 年 ， 美 国 束 开 
始 着 手 推 进 开放 天 空 协定 ， 到 1982 年 ， 全 世界 范围 内 已 经 签署 了 23 份 
双边 航空 服务 协定 。 在 全 球 化 的 时 代 ， 商 用 航空 以 前 所 未 有 的 方式 联 
结 在 一 起 。 此 外 ， 市 场 环境 也 改变 了 o 


尽管 航空 管制 解除 理应 实现 两 大 目标 一 刺激 竞争 、 降 低 票 价 ， 
但 我 还 是 认为 ， 它 也 人 迫使 航空 公司 寻求 创新 的 方式 以 联结 全 球 乘客 ， 
并 为 他 们 提供 更 多 的 服务 。 结 果 如 何 呢 ? 它 推 出 了 常 飞 旅客 奖励 计划 
信和 航空 公司 大 联盟 。 


正如 客户 体验 路 径 所 勾画 的 那样 ， 乘 客 现在 把 "服务 和 体验 "当成 
产品 本 身 。 他 们 赞成 客户 忠诚 度 一 即使 有 些 时 候 不 是 很 方便 ， 他 们 
也 愿意 花 更 多 的 钱 在 一 个 品牌 上 ， 纯 粹 只 是 为 了 忠诚 积分 。 

搞 空 管制 解除 之 后 没 几 年 ， 美 国航 空 公司 就 于 1981 年 5 月 推出 了 第 
一 个 飞行 里 程 忠 诚 计划 一 一 美 航 常 旅 计划 (AAdvantage) 。 在 最 近 的 
美 航 媒体 和 投资 日 ， 美 豚 总 裁 罗 伯 特 . 仇 瑟 姆 (Robert Isom) 表示 ， 每 
天 获得 / 竞 取 15 亿 美 航 常 旅 英里 ， 或 每 年 获得 / 竞 取 5 000 亿 美 航 常 旅 英 
里 。 

该 计划 去 年 获得 了 21 亿 美元 的 收入 ， 占 其 他 非 客运 、 货 运 收入 增 
长 的 3.99。 美 航 将 其 飞行 服务 和 里 程 忠诚 计划 视 为 增长 的 关键 因素 。 

引用 美 航 的 话 总 结 一 下 : “确保 我 们 最 好 的 客户 能 体验 美 航 及 美 航 
常 旅 计划 提供 的 最 好 服务 。 我 们 (计划) 所 有 的 改变 都 是 围绕 这 点 来 
HEB] e? 

很 多 人 认为 里 程 竞 换 是 航空 公司 回馈 客户 的 明智 之 举 ， 是 它们 用 
来 吸引 回头 客 的 营销 策略 。 但 很 多 人 没 意 识 到 的 是 ， 随 着 带 有 飞行 奖 
励 的 信用 卡 的 普及 ， 常 飞 旅客 奖励 计划 的 利润 非常 可 观 ， 以 至 于 一 些 
航空 公司 从 销售 航空 里 程 中 赚 取 的 利润 可 能 比 卖 机 票 都 多 。 

基于 这 一 点 ， 航 空 公司 开始 大 规模 与 信用 卡 公司 开展 合作 关系 。 
外 初 圳 是 进行 品牌 联手 与 交互 售卖 ， 合 作 伙伴 关系 对 双方 来 说 都 意味 
着 规则 的 改变 。 达 美 航 空 (Delta Airlines) 与 美国 运通 有 合作 (很 多 
其 他 航空 公司 都 和 它 有 合作 ) ， 可 以 把 持 卡 人 在 机 票 或 其 他 相关 方面 
的 费用 以 返还 里 程 的 方式 回 锁 给 持 卡 人 。 


然而 ， 航 空 管 制 解除 和 其 他 国际 安排 的 另 一 个 结果 是 航空 公司 需 
要 为 国际 、 跨 国 游客 提供 更 优质 的 服务 。 而 要 实现 这 一 点 ， 航 空 公司 
必须 有 强大 的 合作 伙伴 网 络 作为 支撑 。 在 飞行 里 程 忠诚 计划 发 明之 后 
的 很 多 年 里 ， 多 国航 空 联盟 于 20 世 纪 90 年 代 晚 期 诞生 并 成 为 几 十 家 航 
空 公司 战略 性 成 长 的 一 个 重要 推动 因素 。 这 些 联盟 通过 联营 航班 可 以 
有 效率 、 有 利润 地 拓展 航空 公司 网 络 。 

协作 努力 和 全 球 合 作 伙 伴 关 系 改 变 了 整个 航空 业 。 星 空 联盟 

(Star Alliance) 始 创 于 1997 年 ， 以 “世界 联结 的 方式 ”为 口号 ， 是 全 球 

最 大 的 国际 航空 联盟 ， 拥 有 38% 的 市 场 份额 > 2017 年 ， 星 空 联盟 被 乘 
客 评 为 最 佳 航空 联盟 ， 紧 随 其 后 的 是 天 合 联 盟 (SkyTeam Alliance, 
33%) 和 和 赛 宇 一 家 (OneWorld Alliance, 2996) » 9) 


我 们 和 美国 运通 的 合作 伙伴 关系 在 这 一 季度 给 我 们 带 来 了 7 
000 万 美元 的 递增 价值 ， 我 们 正在 向 2017 年 创造 3 亿美 元 递增 价值 的 
方向 迈进 ，2017 年 它 将 再 创 信用 卡 购买 纪录 e 9) 


一 ” 格 伦 .W. 豪 恩施 泰 因 (Glen W. Hauenstein) 
达 美 航空 总 裁 


星空 联盟 拥有 27 家 会 员 航 空 公司 ， 包 括 土 耳 其 航空 、 新 加 坡 航 
空 、 中 国航 空 、 加 拿 大 航空 和 美国 联合 航空 ， 运 营 着 约 4 000 架 飞机 的 
机 队 ， 为 194 个 国家 全 1 000 个 机 场 服务 ， 年 载 客 量 达 6.376 亿 人 ， 每 日 
起 飞 18 000 多 次 ， 总 收益 达 1 810 亿 美元 。 

起 初 这 被 视 为 两 家 航空 公司 之 间 的 小 型 合作 伙伴 协议 ， 毫 无 疑 
问 ， 如 果 没 有 跨国 联盟 ， 空 中 旅行 会 变 得 完全 不 同 。 而 且 ， 航 空 公司 
因 同 一 批 客户 可 能 竞争 也 可 能 合作 (合作 竞争 ) 的 这 一 事实 凸显 出 : 
即使 在 竞争 激烈 、 利 润 较 低 的 航空 业 ， 利 益 还 是 远 远 超 出 风险 的 。 

为 什么 ? 改进 客户 体验 是 毋庸 置疑 的 ， 客 户 基础 渗透 的 价值 也 是 
极其 宝贵 的 。 这 些 联盟 计划 为 乘客 提供 拓展 网 络 ， 乘 客 可 以 通过 代码 


共 至 协议 来 飞行 ， 即 两 个 或 两 个 以 上 航空 公司 共享 同一 航班 ， 并 将 此 
航班 列 入 彼此 的 机 票 预订 系统 里 。 这 让 机 票 预 订 更 为 简单 ， 也 让 联运 
更 加 融 效 。 飞 行 时 间 缩 短 ， 经 宫 成 本 降低 ， 票 价 也 可 能 相应 下 降 ， 同 
时 “乘客 体验 ”将 大 大 改 赦 。 在 一 个 因 航 班 延误 、 行 李 丢 失 以 及 侦 尔 过 
到 工作 人 员 态 度 粗 梭 等 负面 宣传 而 受到 阻碍 的 行业 里 ， 定 诚 和 联盟 计 
划 可 以 说 旦 一 大 亮点 了 。 


航空 公司 
关键 信息 导读 


m 在 这 一 合作 伙伴 关系 的 案例 中 ， 有 两 个 主要 力量 发 挥 了 作 
用 : 0) 市 场 环 境 发 生 了 变化 ， 对 此 ， 航 空 公司 仅 赁 一 已 之 力 根 本 
无 法 做 好 准备 或 根本 无 力 回应 ; (2) 航空 业 管控 严格 ， 仅 仅 使 用 产 
品 拓展 ( 即 买 下 更 多 的 飞机 和 航线 ) 来 利用 机 遇 成 本 太 高 昂 。 要 想 
乘客 在 国际 旅途 中 拥有 很 好 的 飞行 体验 ， 航 空 公司 束 需要 想 出 一 个 
可 行 的 解决 方案 : 与 竞争 对 手 协 作 努 力 。 


m 也 许 在 某 些 情况 下 ， 你 要 与 之 合作 的 是 在 某 方面 有 竞争 的 对 
F (合作 竞争 ) 。 不 要 因此 影响 你 的 判断 ， 尤 其 是 当 你 想 要 差异 化 
客户 体验 时 。 客 户 不 会 考虑 你 们 内 部 的 犹豫 不 决 ， 他 们 只 关心 目 己 
付 的 钱 能 否 换 来 该 有 的 价值 。 


中 儿 平 每 个 行业 都 在 复制 航空 联盟 的 创意 ， 尤 其 古 那 些 以 服务 

和 定 诚 度 为 本 的 行业 : 酒店 、 汽 车 租赁 公司 以 及 零售 业 等 。 给 你 的 

客户 一 个 对 你 不 离 不 弃 (减少 客户 流失 ) 的 理由 ， 让 他 们 在 你 这 里 

花 更 多 的 钱 (客户 基础 渗透 ) ， 即 使 有 更 低 价 的 供应 商 时 还 是 选 你 

(客户 体验 ) 一 一 这 三 点 对 你 一 直 有 利 ， 前 提 是 你 要 认真 对 待 合作 
伙伴 关系 并 让 其 成 为 你 的 价值 主张 的 一 部 分 。 


10. 


11. 


12. 


笔者 认为 是 拿破仑 : 硕 尔 所 说 。 初 始 来 源 未 知 。 
David Morris , “Airline Deregulation: A Triumph of Ideology over Evidence , 
Huffington Post , The Blog , December 13, 2013 , updated April 19 , 2017, 


www.huffingtonpost.com/david-morris/airline-deregulation-ideology-over- 
evidence b 4399150 .html. 


» 


» 


David Morris, “Airline Deregulation: A Triumph of Ideology over Evidence , 
Huffington Post , The Blog , December 13, 2013 , updated April 19 , 2017, 
www.huffingtonpost.com/david-morris/airline-deregulation-ideology-over- 
evidence b 4399150 .html. 


Madhu Unnikrishnan, *A Law That Changed the Airline Industry Beyond Recognition 
(1978) , " Aviation Week Network, June 4, 2015, http: //aviationweek.com/blog/law- 
changed-airline-industrybeyond-recognition-1978. 


Jeffrey M. Jones, “Airline Satisfaction Remains High, ” Gallup, December 13, 
2007 , http : //news.gallup.com/poll/103237/airlinesatisfaction-remains-high.aspx? 
version=print. 


“IATA Forecasts Passenger Demand to Double over 20 Years.” 


“IATA Forecasts Passenger Demand to Double over 20 Years, "IATA Pressroom, press 
release, October 18, 2016, www.iata.org/pressroom/pr/Pages/2016-10-18-02.aspx. 


Derek Thompson, *How Airline Ticket Prices Fell 5096 in 30 Years (and Why Nobody 
Noticed ) ; T Atlantic ; February 28 ; 2013 : 
www.theatlantic.com/business/archive/2013/02/how-airline-ticket-pricesfell-50-in-30-years- 
and-why-nobody-noticed/273506/. 


Julian Mark Kheel, “Do Loyalty Programs Make More Money for the Airlines Than 
Flying?, " ThePointsGuy.com, March 31, 2017, https: //thepointsguy.com/2017/03/do- 
loyalty-programs-make-money/. 


Hugo Martin, “Frequent Flier Programs Generate Profits for Airlines and Frustration for 
Travelers, ” Los Angeles Times, September 15, 2017, www.latimes.com/business/la-fi- 
frequent-flier-programs-20170914-story.html. 


Hugo Martin, “Frequent Flier Programs Generate Profits for Airlines and Frustration for 
Travelers, ” Los Angeles Times, September 15, 2017, www.latimes.com/business/la-fi- 
frequent-flier-programs-20170914-story.html. 


“Skytrax World Airline Awards ,  " WorldAirlineAwards.com , n.d. , 


www.worldairlineawards.com/Awards/worlds_best_airline_alliance.html. 


故事 3 


苹果 
迅速 将 我 摧毁 


失败 多 少 次 不 重要 ， 只 要 能 做 对 一 次 足 矣 。 人 四 
一 一 马克 : 库 班 (Mark Cuban) 


苹果 作为 世界 上 最 为 知名 的 品牌 之 一 ， 它 的 很 多 东西 都 为 人 所 熟 
AU: 创新 的 产品 、 取 焦 设 计 以 及 对 苹果 商城 体验 的 持续 关注 。 其 实 它 
还 有 一 个 人 们 较 少 了 解 的 领域 ， 那 惑 是 合作 伙伴 关系 。 


2015 年 ， 全 球 最 红 的 流行 歌星 泰勒 -斯 威夫 特 (Taylor Swift) 2434 
RAPT Bo (Tim Cook) 写 了 一 封 公 开 信 ， 揭 露 了 关系 
一 一 更 具体 说 是 合作 伙伴 关系 一 如 何 会 很 可 翡 地 朝 错 误 方向 发 展 。 
我 对 苹果 与 他 人 合作 并 不 陌生 ， 这 次 差错 着 实 让 我 震惊 。 在 苹果 商城 
设立 之 前 ， 苹 果 已 经 与 增值 经 销 商 (类 似 戴 尔 和 捷 威 ) 以 及 实体 零售 
商 展开 合作 ， 销 售 并 提供 硬件 产品 服务 几 十 年 了 ， 这 已 经 为 苹果 音乐 
播放 器 应 用 商店 招募 了 数 万 名 应 用 程序 开发 人 员 。 

2003 年 ， 苹 果 推 出 苹果 音乐 播放 器 ， 这 改变 了 消费 者 购买 和 听 音 
乐 的 方式 。 这 项 服务 仅 在 半年 内 就 拥有 了 1 000 万 订阅 用 户 ， 从 推出 至 
今 ， 订 阅 者 达到 了 3 000 万 。 到 2013 年 ， 其 应 用 商店 共计 下 载 了 250 亿 
首 歌曲 。 在 苹果 音乐 播放 器 推出 后 ， 苹 果 当 时 的 首席 执行 官 史 带 夫 . 乔 
布 斯 就 专注 于 让 用 户 的 体验 更 好 、 更 简约 和 更 人 性 化 。 
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乔布斯 理应 知道 与 唱片 公司 合作 的 重要 性 ， 因 为 如 果 没 有 与 它们 
形成 坚实 的 合作 伙伴 关系 ， 苹 果 首 乐 束 没 有 多 少 内 容 了 。 乔 布 斯 能 够 
把 主要 的 唱片 公司 争取 过 来 ， 它 们 掌握 着 全 球 最 大 的 音乐 目录 。 他 认 
可 数字 版 权 管理 ， 礼 尚 往来 ， 唱 片 公司 也 允许 苹果 给 每 首 歌 定价 0.99 
美元 。 至 少 从 概念 上 来 说 ， 这 古 一 个 互利 共 霹 的 合作 伙伴 关系。 


苹果 男 一 个 重要 的 合作 伙伴 关系 发 生 在 2008 年 ， 苹 末 商 城 在 推出 
之 时 ， 只 有 500 个 应 用 程序 可 供 下 载 。 苹 果 知 道 它 需要 说 服 更 多 开发 人 
员 来 开发 应 用 程序 ， 以 支持 苹果 手机 、 可 触 式 苹 采 音乐 播放 器 、 苹 琳 
平板 电脑 以 及 更 进一步 的 苹果 手表 和 苹果 电视 。 截 至 2017 年 1 月 ， 应 用 
商店 有 了 220 万 个 应 用 程序 。 仪 仪 这 些 案 例 束 足 以 证 明 苹 采 深 请 合作 之 
道 。 事 实 上 ， 你 可 能 会 认为 苹果 的 成 功 大 部 分 还 要 归功 于 它 的 合作 伙 
伴 ， 匹 其 对 于 它们 正在 追求 的 更 大 的 全 球 细 分 市 场 来 说 ， 苹 有 末 的 合作 
伙伴 让 其 产品 的 使 用 更 加 得 心 应 手 、 富 有 价值 。 

回 到 泰勒 斯 威夫 特 的 案例 ， 在 给 苹果 首席 执行 官 蒂 姆 库 殉 的 公开 
信 中 ， 她 指 贡 蔷 采 公 司 在 苹果 音乐 前 3 个 月 的 免费 试听 期 间 不 文 付 公 人 
费用 。 斯 威夫 特 在 信 中 说 : “我 相信 你 知道 苹果 音乐 为 注册 用 户 提供 3 
个 月 的 免费 试听 期 。 我 相信 你 不 知道 ， 在 这 3 个 月 内 苹 采 音乐 不 会 文 付 
歌曲 作家 、 制 请 人 或 和 人 任何 费用 。 我 感到 很 震惊 、 很 失望 ， 而 且 这 
完全 不 像 是 一 家 前 沿 的 、 慷 慨 大 度 的 公司 的 所 作 所 为 。” 

务必 记 住 ， 高 效 合 作 伙 伴 关 系 的 宗旨 是 双方 的 互信 、 公 平和 互 
利 。 斯 威夫 符 指 明了 苹 琳 公司 与 所 有 艺人 缺乏 合作 伙伴 关系 一 一 不 仅 
仅 是 像 她 这 样 的 巨星 ， 还 包括 所 有 在 苹果 音乐 播放 器 上 播放 目 己 音乐 
的 艺人。 要 记 住 一 点 ， 斯 威夫 特 发 的 帖子 能 被 几 亿 媒 体 粉 丝 看 到 。 据 
估计 ， 她 在 照片 墙 上 的 粉丝 人 数 排名 第 7， 推 荐 上 排名 第 4 〈 仅 次 于 美 
国 前 总 统 奥巴马 )  ， 声 田 上 女 艺 人 歌曲 播放 量 排 名 第 2 一 一 在 此 仪 列举 
JUI» 

等 别 是 对 于 一 家 深 知 合作 伙伴 关系 重要 性 的 公司 来 说 ， 怎 么 会 发 
生 这 种 事情 呢 ? 原因 在 于 它 在 发 布 苹果 音乐 产品 时 ， 忽 略 了 音乐 亏 人 

( 它 的 实际 产品 ) 。 很 明显 ， 苹 果 公 司 把 重心 放 在 3 个 月 免费 试听 期 ， 
尽 其 所 能 获取 更 多 用 户 (注册 ) ， 进 而 向 他 们 追加 销售 订阅 服务 
这 个 过 程 与 声 田 和 网 飞 所 完善 的 模式 类 似 。 这 有 是 一 个 很 好 的 策略 ， 不 
幸 的 是 ， 在 其 大 举 推进 的 过 程 中 ， 执 行 得 太 糟 糕 了 。 


苹果 首 忆 执行 官 蒂 姆 : 库 克 立即 回应 ， 并 宣布 苹果 公司 会 在 免费 试 
听 期 也 文 付 艺人 音乐 费用 (尽管 费用 不 高 。 斯 威夫 特 是 这 样 回应 
的 :“ 我 很 是 欢欣 豆 舞 ， 也 倍 感 欣慰 。 谢 谢 你 今天 的 支持 ， 他 们 昕 我们 
的 。”(@taylorswift13) 2015 年 6 月 22 日 。 


如 果 芋 果 在 之 前 的 业务 中 没有 和 唱片 公司 、 忆 人 以 及 其 他 产品 组 


件 制 造 商 建立 强大 的 合作 伙伴 关系 ， 那 么 这 个 故事 束 不 会 圆满 收场 
了 。 苹 末 公 司 有 正确 意图 的 跟踪 记录 ， 加 之 其 “斯 威夫 特 式 ”的 迅速 反 
必 ， 这 一 次 它 才能 在 流 媒 体 音乐 史上 处 在 正确 的 位 置 。 


苹果 音乐 
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四 在 任何 企业 里 ， 定 义 合作 伙伴 的 角色 当然 是 非常 重要 的 。 但 
征 如 果 你 有 一 款 产 品 或 服务 是 要 依靠 合作 伙伴 关系 才能 成 功 的 ， 那 
么 你 最 好 做 到 位 。 在 上 述 和 案例 中 ， 与 声 田 一 样 ， 革 时 音 乐 产 重 依赖 
内 容 合 作 伙伴 提供 音乐 用 以 填充 目 己 的 “服务 ”， 否 则 它 束 是 设计 精 
巧 但 形同虚设 了 。 如 有 果 合 作 伙伴 关系 对 你 的 业务 来 说 是 必需 的 ， 那 
么 每 个 人 最 好 搞 清楚 ， 他 们 在 定价 、 特 色 以 及 可 获得 性 上 所 做 的 决 
定 一 定 会 对 你 的 合作 生态 系统 产生 一 定 影 响 。 

m 认为 有 了 合作 伙伴 关系 就 可 以 一 帆 风 顺 的 想法 古 不 现实 的 ， 
所 以 未 雨 绸 缪 很 有 和 必要。 能 立即 解决 问题 当然 最 好 了 ， 但 如 末 无 法 
做 到 ， 那 么 你 束 需 要 立刻 与 合作 伙伴 沟通 。 记 住 ， 强 大 的 合作 伙伴 
关系 需 要 信任 、 公 平和 互利 一 一 只 要 三 者 中 的 任何 一 个 达 不 到 ， 就 
会 面临 功 亏 一 筑 的 风险 。 

将 合适 的 合作 伙伴 关系 落实 到 位 ， 并 且 改 变 管理 系统 以 避 人 钢 
类 似 事情 发 生 或 再 次 发 生 。 故 事 要 点 2015 年 6 月 ， 来 目 泰 勒 :斯 威 
夫 特 的 一 封 臭名 远扬 的 公开 信 。2017 年 5 月 ， 类 似 事情 再 次 发 生 。 苹 
果 已 经 宣布 它 将 改变 苹果 音乐 播放 器 的 分 支 机 构 的 佣金 率 。( 轧 据 报 


E, MERK (用 于 Mac 和 iOS 应 用 程序 购买 ， 用 于 两 种 操作 系统 

的 应 用 程序 内 部 购买 都 由 7% 下 调 到 2.5%。 分 支 合作 伙伴 立即 提出 
强烈 抗议 ， 而 苹 采 公司 迅速 循 迹 调 查 。 好 消 居 是 ， 苹 采 公 司 在 类 似 
事情 发 生 时 总 是 能 迅速 做 出 回应 。 坏 请 轧 是 ， 革 条 还 没 解 决 羡 在 的 


E 
问题 ， 这 种 事情 怎么 能 在 一 开始 束 让 它 发 生 。 


1. Kelsey Murray, “Mark Cuban Says It Doesn’t Matter if You Fail, You Just Have to Be 
Right Once, ” ThriveGlobal.com, June 5, 2017, https: //journal.thriveglobal.com/mark- 
cuban-says-it-doesntmatter-if-you-fail-you-just-have-to-be-right-once-e19b32b4de0c. 


2. James Vincent , “Apple Clarifies Commission Cuts for iTunes 
Affiliates, "TheVerge.com, May 8, 2017, www.theverge.com/2017/5/8/15577104/itunes- 


affiliate-program-commission-rate-changes. 


综 而 观 之 


与 你 的 供应 商 保 持 坚 实 有 力 的 关系， 这 将 让 你 在 更 迭 变 化 的 市 
场 潮 流 中 一 直 处 于 前 沿 ..…….. 我 们 的 经 销 商 网 络 拥 有 很 多 超 几 、 及 时 
的 市 场 情 报 。 这 是 信息 的 富 集 之 地 ， 能 够 让 我 们 成 功 地 引进 新 产品 
HIERS © 
唐纳德 `V. 菲 茨 (Donald V. Fites) 
卡特 彼 勒 公 司 (Caterpillar) 前 董事 长 兼 首 席 执行 官 


任何 高 效 的 合作 伙伴 关系 都 取决 于 清楚 价值 定位 ， 而 这 源 于 定义 
各 方 所 提供 的 东西 。 一 旦 清楚 了 这 一 点 ， 你 束 可 以 开始 定义 成 功 的 样 
子 ， 你 可 能 需要 什么 样 的 合作 伙伴 ， 以 及 你 应 该 达成 何 种 合作 伙伴 天 
系 约定 。 


随 着 数字 技术 和 互联 网 的 不 断 发 展 ， 强 大 的 生态 系统 的 出 现 已 经 
塑造 了 整个 行业 ， 也 推动 了 许多 公司 的 增长 。 某 些 合作 伙伴 关系 对 某 
项 业务 的 成 功 至 关 重 要 ， 以 至 于 如 果 没 了 它们 ， 公 司 业 务 的 未 来 束 会 
发 发 可 危 。 然 而 ,很 多 公司 缺乏 充分 发 挥 合作 伙伴 关系 潜 力 所 需 的 知 
识 、 联 系 以 及 管理 能 力 。 其 他 公司 可 能 在 部 分 业务 上 利用 合作 伙伴 天 
系 ， 却 在 男 一 部 分 业务 上 不 知道 要 做 些 什 么 。 或 者 更 粳 料 的 是 ， 他 们 
拥有 强大 的 合作 伙伴 关系 ， 但 却 走 记 了 合作 的 重要 宗旨 一 一 信任 、 公 
平和 互利 。 


不 过 的 结 末 是 ， 很 多 合作 伙伴 关系 部 是 事后 才 被 考虑 的 ， 要 么 是 
因为 公司 出 于 规模 大 小 的 考虑 觉得 目 己 不 需要 合作 ， 要 么 是 它 想 移 推 
出 新 品 并 * 稍 后 修补 ”。 不 管 怎 样 ， 公 司 面临 的 挑战 不 是 因为 最 初 的 理 
念 或 意图 不 对 ， 而 苹 由 于 过 于 率 焦 内 部 的 议程 ， 从 而 忽略 了 与 外 部 


(企业 、 个 人 、 生 态 系统 等 ) 合作 的 价值 。 一 切 都 是 关于 “他 们 ” 想 要 
什么 ， 而 不 是 对 两 方 公司 最 好 的 是 什么 。 

尽管 如 此 ， 我 预计 合作 伙伴 关系 的 发 展 速度 在 短期 内 不 会 放 缓 ， 
等 别 是 当 企 业 一 直 努 力 对 变化 着 的 客户 预期 和 增长 需求 做 出 快速 反应 
时 。 现 在 ， 要 想 打败 竞 争 对 手 ， 你 殉 需 要 更 多 的 外 部 合作 伙伴 来 文 持 
不 断 演变 的 增长 计划 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 光 在 的 陷阱 


任何 选择 合作 伙伴 关系 作为 增长 路 径 的 公司 都 必须 明日 ， 不 管 选 
择 何 种 合作 方式 ， 都 很 少 有 一 个 固定 的 终点 。 随 着 新 机 会 的 出 现 ， 合 
作 伏 伴 关 系 也 应 该 随 独 时 间 的 推移 而 继续 演变 。 有 些 合作 伙伴 关系 旦 
RERE, RE- SRRA- INAFE, mA ESEK ER 
系 则 是 两 个 公司 成 功 的 必要 结构 ， 能 够 持续 数 十 年 。 正 如 你 想象 的 那 
样 ， 合 作 伙 伴 天 系 增长 路 径 提 供 的 机 会 超出 了 一 个 公司 通 沼 所 能 创造 
的 机 会 ， 也 为 追求 增长 路 径 的 公司 提供 了 潜在 的 增长 机 会 。 关 于 这 扩 
TE 


组 合 : 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 + 路 径 3 一 一 市 场 加 速 


正确 的 合作 伙伴 关系 会 给 你 提供 新 的 市 场 机 遇 ， 同 时 还 可 以 为 你 
下 省 开发 这 一 市 场 的 费用 一 一 你 的 合作 伙伴 已 经 在 那个 市 场 参 与 了 苋 
争 ， 承 担 了 探索 市 场 的 开销 ， 训 练 了 人 研发 人 员 ， 经 历 了 所 有 的 光 在 陶 
阱 ， 也 拥有 了 一 群 忠诚 的 用 户 。 谁 不 想 拥 有 这 种 和 多 发 优势 呢 ? 当然， 
你 的 合作 伙伴 也 可 能 对 你 进行 同样 的 考量 ， 因 此 你 最 好 确定 这 个 结 采 
征 你 想 要 的 。 


HE: 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 + 路 径 4 一 一 产品 拓展 


产品 拓展 路 径 也 一 样 。 你 的 合作 伙伴 已 经 付出 了 专门 为 市 场 开 发 
一 款 产 品 的 努力 和 代价 。 它 已 经 战胜 了 各 种 困难 ， 或 许 还 失败 了 几 
次 ， 最 后 打磨 出 了 最 适合 其 潜在 客户 的 产品 。 能 利用 那些 已 有 的 入 
me, (IRMA AVE? 甚至 还 有 一 些 更 有 价值 的 东西 一 一 合作 伙伴 的 智 
力 和 资本， 比如 专利 和 版 权 ， 这 些 都 是 不 合作 融 没 办 法 使 用 的 ， 更 不 用 
说 复制 了 7。 事实 上 ， 减 少 授权 许可 成 本 或 许 对 整个 合作 伙伴 关系 来 说 
都 是 值得 的 。 


组 合 ， 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 + 路 径 6 一 一 优化 销售 


所 到 优化 销售 ， 我 们 通 利 把 它 视 为 一 个 内 部 活动 。 但 是 有 了 合作 
伙伴 关系 ， 你 就 可 以 扩大 你 的 销售 队伍 ， 拓 高 它 的 质量 了 。 尤 其 当 你 
处 在 一 个 新 市 场 ， 合 作 伙 伴 的 销售 运 宫 可 以 为 你 提供 新 的 人 才 、 实 践 
经 验 、 更 好 的 销路 和 专业 的 销售 工具 时 ， 有 时候 它 还 可 以 作为 一 种 最 
佳 的 实践 来 源 ， 你 可 以 将 其 贯彻 在 你 目 己 的 运营 中 。 


1. Donald V. Fites, “Make Your Dealers Your Partners, " Harvard Business Review , 
March-April 1996, https: //hbr.org/1996/03/make-your-dealers-your-partners. 


没有 人 能 只 靠 自己 成 功 ..…... 只 有 通过 与 其 他 人 合作 ， 你 才能 实 
现 辉 煌 的 成 就 。 其 中 ， 不 乏 “ 合 作 竞争 "关系 。 久 
EMERG (Reid Hoffman) 
风险 投资 人 、 领 英 (Linkedin) 联合 创始 人 


为 什么 合作 苋 争 至 天 重要 


m 与 其 他 公司 建立 合作 伙伴 关系 或 合作 约定 是 50% 的 首席 执行 
官 所 期 望 的 能 够 增加 股东 收益 的 主要 交易 类 型 。 

m 85% 的 首席 执行 官 认 为 跨 部 门 联盟 和 合作 伙伴 关系 对 加 速 公 
司 转型 至 关 重 要 ， 另 有 78% 的 人 认为 这 种 合作 伙伴 关系 有 助 于 公司 
在 未 来 5 年 内 取得 积极 的 成 果 。( 乌 


旧 言 再 成 新 论 


你 有 没有 想 过 为 什么 你 的 USB 线 可 以 连接 到 任何 制造 商 生 产 的 任 
何 设备 上 ? 或 者 为 什么 耳机 几乎 可 以 插入 所 有 设备 听 音 乐 或 打 电 话 ? 
这 要 感谢 计算 机 行业 制定 的 标准 ， 其 确保 客户 使 用 个 人 电脑 、 智 能 
机 和 台式 机 时 能 获得 无 颖 对 接 的 体验 。 


合作 竞争 是 一 个 近来 十 分 流行 但 实际 上 很 古老 的 概念 。 这 是 一 个 
混合 词 ， 融 合 了 “竞争 ”与 “合作 ”二 词 。 从 逻辑 上 讲 , “合作 竞争 ”是 一 
个 予 盾 概 念 ， 但 在 现实 世界 中 却 一 次 次 被 证 明 行 得 通 ， 而 且 经 营 很 完 
美 。 对 于 小 公司 来 说 ， 这 是 一 个 伟大 的 生存 策略 ， 特 别 当 它们 处 于 增 
长 停滞 状态 时 ;对 于 大 型 企业 来 说 ， 这 也 是 一 个 良好 的 扩张 战略 。 


尽管 规则 有 时 对 于 个 体 来 说 可 能 是 残酷 的 ， 但 是 却 有 益 于 整个 
人 类 的 发 展 ， 因 为 它 确 保 了 适 者 生存 ®© 
一 一 安德鲁 . 卡 内 基 (Andrew Carnegie) 


“合作 竞争 ”的 首次 亮相 可 以 追溯 到 20 世 纪 初 ， 但 目前 人 们 普 遇 认 
为 “合作 竞争 ”的 现代 原则 源 于 博 弃 论 和 诺 贝 尔 奖 得 主 约 验 :纳什 (John 
Nash) 的 理论 也 就 是 电影 《美丽 心灵 》 (A Beautiful Mind) 的 主 
题 o 


“合作 竞争 ?理论 的 核心 观点 认为 ， 即 使 是 竞争 对 手 也 可 以 共事 ， 
以 达到 他 们 不 可 能 单独 实现 的 目标 。 实 际 上 ， 同 竞争 对 于 合作 比 传统 
PK PER AR BEE Sy KF, KA A E SC Bd A AT Ea PA 
的 困扰 ， 而 合作 竞争 关系 则 基于 利益 的 “部 分 一 致 "， 通 钊 具有 了 明显 的 
界限 和 严格 的 参与 规则 ， 因 而 更 容易 取得 成 功 。 


最 常见 的 合作 竞争 形式 是 两 个 竞争 者 在 基础 研究 、 应 用 开发 甚至 
产品 平台 领域 共同 合作 以 开拓 或 扩大 市 场 ， 但 同时 两 着 仍 会 争夺 客户 
资源 和 市 场 份额 。 HP PIS ie AE ae (MOU) ， 这 是 一 种 
非法 律 约束 的 伙伴 关系 。 

天 于 合作 竞争 最 显著 的 例子 存在 于 科技 领域 ， 人 硬件 和 软件 公司 整 
技术 标准 、 兼 容 性 进行 合作 ， 与 彼此 的 竞争 者 形成 联合 分 配 GAS) 
协议 。 


合作 疯 争 的 哲学 核心 在 于 它 背 离 了 特定 市 场 中 的 “和 零 和 博 价 *” 概 
念 : 在 顾 者 通 吃 的 局 面 中 ， 一 块 经 济 蛋 糕 的 大 小 是 固定 的 ， 那 么 一 个 
BARREN Atri SFA, ZIA o MEL Z FE, 
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市 场 这 块 蛋糕 。 如 采 能 做 到 这 一 点 ， 那 么 所 有 参与 者 都 会 获胜 ， 因 此 
即使 与 你 的 “竞争 对 手 ” 合 作 也 十 值得 的 。 


为 实现 这 一 增长 路 径 ， 我 们 关注 合作 伙伴 关系 的 合作 竞争 方 
面 ， 特 别 是 在 产品 开发 和 知识 产权 领域 。 


靳 需求 催生 新 的 合作 模式 


到 2050 年 ， 为 了 维系 97 亿 人 的 生存 ， 地 球 需 要 一 条 创新 的 路 径 。 
主要 的 工业 部 门 (如 食品 、 能 源 、 水 、 农 业 和 交通 行业 ) 已 经 面临 着 
巨大 压力 ， 亩 须 转向 更 加 可 持续 的 生产 和 消费 方式 。 它 们 也 正在 努力 
满足 消费 者 的 需求 ， 以 跟 上 技术 变 单 的 步伐 。 


如 果 我 们 仍 以 同样 的 方式 来 应 对 这 些 巨 大 挑战 ， 我 们 将 发 现 困 抗 
我 们 的 问题 和 10 年 前 的 一 样 ， 几 乎 没什么 变化 。 巨 大 的 商业 机 明之 一 
在 于 我 们 应 如 何 管理 创新 及 其 所 有 权 。 知 识 产 权 保 护 主义 旨 在 保护 和 
延长 现 有 技术 的 生命 周期 ， 使 创新 者 能 够 最 大 限度 地 获得 投资 回报 。 
尽管 在 20 世 纪 这 古 备 受 青睐 的 方法 ， 但 在 21 世 纪 ， 更 为 可 持续 的 新 技 
术 只 有 被 快速 开发 和 采用 才能 发 挥 更 大 的 作用 ， 而 保护 主义 让 其 变 得 
更 加 困难 。 

埃 隆 : 马 斯 元 ， 电 动 汽车 制造 商 特 斯 拉 的 首席 执行 官 ， 在 2014 年 宣 
布 竺 斯 拉 将 加 入 开源 运动 ， 免 费 共 享 所 有 专利 ， 这 让 世界 为 之 晨 居 。 
这 种 做 法 令 人 钦 假 ， 但 也 改变 了 创新 的 原始 哲学 。 原 本 特 斯 拉 申 请 专 


利 是 为 了 保护 其 技术 不 被 其 他 汽车 生产 厂商 所 利用 。 竺 斯 拉 认 为 电动 
汽车 将 逢 勃发 展 ， 技 术 保 密 是 出 于 市 场 竞 争 的 考虑 。 


相反 ， 电 动 汽车 的 市 场 份 笑 仍 是 个 位 数 。 市场 俘 清 迫使 特 斯 拉 重 
新 思考 目 己 的 战略 。 它 改变 了 防止 其 他 人 与 目 身 竞争 的 战略 ， 转 而 将 
技术 作为 催化 剂 ， 辟 励 并 促使 整个 市 场 更 快 地 发 展 。 合 作 葛 争 旦 一 条 
前 进 的 路 径 。 开 放 知 识 产权 实际 上 可 以 让 特 斯 拉 从 开发 的 其 他 产品 
一 一 电池 和 充电 站 一 一 中 获 益 。 电 动 汽车 生产 得 越 多 ， 所 需要 的 电池 
忠 越 多 ， 电 池 越 多 ， 所 需要 的 充电 站 也 束 越 多 。 不 管 马 路 上 跑 的 古 特 
斯 拉 还 是 其 他 品牌 的 汽车 ， 马 斯 区 都 能 获得 整 块 蛋糕 中 更 大 的 部 分 。 


目光 短 浅 会 让 公司 固守 在 现 有 的 路 径 上 ， 不 思考 在 新 的 市 场 环境 
中 如 何 另 尽 蹊 径 。 如 果 更 多 的 公司 和 行业 能 够 像 特 斯 拉 一 样 ， 用 合作 
的 思维 看 行 产 品 层面 的 创新 ， 合 作 葛 和 争 才能 作为 沟 在 的 增长 路 径 造 芯 
发 展 。 正 如 前 面 章 世 讲述 的 合作 伙伴 关系 ， 你 必须 相信 1+1=3， 否 则 
这 条 路 径 束 不 古 为 你 准备 的 。 然 而 ， 如 果 你 开发 的 技术 、 产 品 和 服务 
能 够 让 更 多 的 市 场 参 与 者 受益 ， 如 果 你 可 以 更 具 协 作 精 神 ， 那 么 为 什 
么 不 这 样 做 呢 ? 这 样 结果 会 更 好 。 
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故事 1 


菲亚特 克莱斯勒 、 至 马 和 英特尔 
RE ZA 


H ST HEE EBON, RE ^ BONE Hee AE Z 
则 形成 合作 伙伴 天 系 至 关 重 要 。 如 果 各 家 公司 都 能 带 着 相同 的 愿景 
和 目标 走 到 一 起 ， 那 么 参与 这 种 合作 将 使 菲亚特 克莱斯勒 (Fiat 
Chrysler Automobiles) 直接 从 协同 效应 和 规模 经 济 中 受益 。( 电 
— 塞 尔 吉 奥 .马尔 乔 内 (Sergio Marchionne) 
菲亚特 克莱斯勒 汽车 公司 首席 执行 官 


硬件 主导 地 位 在 高 科技 领域 的 再 次 出 现 使 各 家 公司 能 够 有 机 会 再 
次 试验 合作 竞争 ， 随 之 而 来 的 结果 是 未 曾 预 料 到 的 合作 伙伴 关系 。 其 
中 最 不 可 能 的 是 ， 菲 亚 特 克 茉 斯 勒 、 宝 马 和 英特尔 CIntel 
Corporation) 及 英特尔 最 近 收 购 的 子 公 司 移动 腿 (Mobileye) 宣布 联 
£3. DRA AR B SISSE ° 

在 与 其 邻居 梅 赛 德 斯 奔驰 (Mercedes-Benz) 数 十 年 的 较量 之 后 ， 
宝马 可 能 是 世界 上 最 具 创 新 性 的 一 个 汽车 制造 两。 从 设计 a 到 制造 、 从 
商业 组 织 到 区 驶 体验 ， 至 马 被 认为 是 其 他 所 有 汽车 公司 的 典范 ， 甚 至 
其 位 于 莫 尼 黑 总 部 的 设施 也 作为 整合 运 萌 和 目 动 化 的 典范 被 广泛 学 
3] 

早 在 1998 年 ， 宇 马 就 跟随 潮流 成 为 目 批 在 硅谷 设立 办 公 室 的 汽车 
制造 商 ， 以 利用 该 技术 中 心 的 专业 知识 ， 随 时 汲取 对 其 有 价值 的 新 兴 


技术 。 宇 马 的 办 公 室 位 于 山 景 城 (Mountain View) ， 距 湾岸 高 速 公路 
的 英特尔 圣 殉 拉 拉 (Santa Clara) 总 部 仅 几 英里 路 程 。 回 想起 来 ， 这 
两 位 传奇 创新 者 之 间 的 合作 似乎 是 必然 的 。 


FCA 菲亚特 克莱斯勒 与 英特尔 、 
CM 宝 包 集团 和 移动 眼 合 作 开 


发 自动 驾驶 汽车 
(we) sa (GO) 


坚定 不 移 的 章 越 性 


B 局 oO 自动 和 技术 
45320 TY 


自动 驾驶 平台 的 可 扩展 性 


交通 工具 的 未 来 


已 经 实现 3 它们 绝 无 
可 能 自己 单独 实现 的 目标 


2016 年 7 月 ， 至 马 、 英 特 尔 和 移动 眼 宣布 它们 正在 合作 开发 目 动 雪 
驶 汽车 ， 目 标 是 到 2021 年 投入 生产 。 三 家 公司 的 近期 目标 是 在 2016 年 
年 底 前 在 路 上 部 闭 40 辆 目 动 要 驶 测试 车 。 但 是 ， 合 作 葛 争 关系 仍然 缺 
少 一 些 东西 : 质量 和 规模 。 至 马 是 一 家 重要 的 汽车 制造 商 ， 但 其 主打 
察 车 市 场 。 与 梅 赛 德 斯 不 同 ， 它 不 生产 卡车 或 其 他 大 众 市 场 的 车 辆 ， 
其 产品 线 的 延伸 主要 是 其 他 坚 华 车 ， 包 括 混合 动力 汽车 、 电 动 汽 车 、 
摩托 车 、 迷 你 汽车 和 劳 斯 莱 斯 (Rolls-Royce) 等 小 众 汽车 。 团 队 需 要 
的 是 另 一 个 合作 伙伴 ， 一 个 针对 大 众 市 场 ， 特 别 是 全 球 客户 的 合作 人 
伴 一 一 尽管 这 意味 着 合作 伙伴 可 能 是 宝马 的 洲 在 竞争 对 于 。 


宝 蕊 于 2017 年 8 月 与 全 球 最 大 的 汽车 制造 两 之 一 非 亚 特 克 莱 斯 勒 达 
成 合作 。 根 据 VentureBeat 公 司 迪 安 : 塔 卡 哈 西 (Dean Takahashi) 的 说 
TE: “这 些 公 司 正在 谈论 如 何 创造 联合 要 驶 辅助 技术 和 成 兄 的 目 动 雪 驶 
汽车 ， 它 们 将 利用 彼此 的 优势 和 资源 来 实现 这 一 目标 ， 并 把 工程 师 们 
聚 在 德国 一 同 工 作 9 S 

ATA SASHA EMMIS AR ATK? 根据 宝马 公司 
董事 长 哈 拉 尔 德 . 克 鲁 格 (Harald Krüger) 的 一 份 声明 : “我 们 合作 成 功 
的 两 个 要 素 仍 是 坚定 不 移 的 卓越 性 ， 以 及 目 动 区 驶 平台 的 可 扩展 性 。 
随 着 菲亚特 克 茉 斯 勒 成 为 我 们 新 的 合作 伙伴 ， 我 们 强化 了 路 径 ， 成 功 
地 在 全 球 范 围 内 创建 了 一 个 最 先进 的 、 跨 OEM (原始 设备 制造 商 ) 3 
一 5 级 的 解决 方案 。* 时 


据 A. 工科 尔 尼 (A.T.Kearney) 的 统计 ， 与 自动 区 驶 相关 的 应 用 
程序 、 设 备 和 车 辆 等 的 总 收入 到 2030 年 将 达到 2 820 亿 美元 ， 占 汽车 
市 场 总 量 的 7% 左 右 。 人 四 这 一 份额 还 将 继续 增加 。 它 们 预计 ， 在 
2030 一 2035 年 自动 要 驶 市 场 将 翻 倍 达到 约 5 600 亿 美元 ， 占 全 球 汽 车 
市 场 的 17% ° 


它们 同意 合作 ， 并 不 意味 着 在 实践 中 它们 也 是 这 样 做 的 。 汽 车 公 
司 通常 需要 半导体 合作 伙伴 的 专 有 心 片 ， 不 过 像 英 特 尔 这 样 的 公司 可 
能 永远 不 会 同意 这 样 做 。 移 动 眼 也 是 如 此 一 一 由 于 计算 机 视觉 的 广阔 
前 景 ， 它 不 太 可 能 将 过 多 的 宝 贯 资源 转移 到 这 个 项 目 上 。 但 也 许 随 着 
等 斯 拉 的 举动 ， 其 他 汽车 制造 商 看 到 了 更 多 协作 的 好 处 ， 而 不 是 对 可 
以 推动 整个 市 场 癌 前 发 展 的 技术 有 所 保留 。 

一 项 新 的 技术 革命 [自主 (自动 驾驶 ) 汽车 | 正在 招手 ， 谷 歌 、 
苹果 和 特 斯 拉 等 一 批 狐 的 强大 玩家 正 投入 巨 资 争夺 主导 地 位 。 而 传统 
的 汽车 行业 一 一 受到 新 型 交通 典范 威胁 最 大 的 部 门 一 一 也 想 加 入 进 
来 ， 即 使 是 出 于 目 我 防卫 的 本 能 。 


英特尔 也 想 参与 其 中 。 随 着 前 几 十 年 微 处 理 器 产业 的 演变 ， 英 特 
尔 在 很 长 时 间 内 一 直 都 是 领跑 者 。 它 从 互联 网 产业 的 蓬勃 发 展 中 获 益 
极 大 ， 曾 一 度 成 为 世界 上 最 有 价值 的 制造 业 公 司 。 接 下 来 它 却 有 些 本 
未 倒置 了 。 它 投入 大 量 资金 和 技术 资源 在 互联 网 产业 上 ， 认 为 这 才 是 
商业 重点 。 这 被 证 实 是 一 个 巨大 的 错误 ， 真 正 的 市 场 游戏 变 成 了 移动 
业务 。 换 名 话说， 英特尔 本 应 该 在 小 型 、 低 价 、 低 功 耗 的 用 于 手机 和 
笔记 本 的 芯片 上 投入 更 多 ， 而 非 大 型 、 昂 贵 的 芯片 。 阿 姆 (ARM) 和 
高 通 (Qualcomn) 等 新 锐 竞争 对 手 迅速 填补 了 英特尔 留 下 的 空白 。 

当 英特尔 意识 到 自己 犯 下 的 错误 时 ， 其 他 公司 已 经 紧 紧 抓 住 了 移 
动 业务 ， 留 给 巨头 英特尔 的 只 剩 残 姜 冷 炙 了 。21 世 纪 的 前 几 年 ， 英 特 
尔 把 时 间 花 在 了 寻找 自己 在 新 世界 中 的 位 置 上 。 现 在 自动 驾驶 汽车 貌 
似 给 英特尔 提供 了 另 一 个 统治 下 一 代 芯 片 市 场 的 机 会 。 在 新 首席 执行 
官 布 薪 恩 . 科 再 奇 (Brian Kranich) 的 带领 下 ， 英 特 尔 诀 定 押 上 全 部 身 
家 。 为 了 弥补 自身 弱点 ， 英 特 尔 以 153 亿 美元 的 天 价 收购 了 计算 机 视觉 
领域 的 专家 移动 眼 。 科 再 奇 称 : “交通 运输 业 的 未 来 依赖 于 汽车 和 技术 
行业 的 领导 者 共同 努力 开发 的 可 扩展 架构 ， 全 球 汽车 制造 商都 可 以 采 
用 和 定制 这 种 架构 © n0S) 


与 此 同时 ， 合 作 竞争 最 危险 的 部 分 并 不 是 竞争 对 手 同意 共同 去 做 
的 事情 ， 而 是 它们 不 会 去 做 的 事情 一 一 特别 是 涉及 它们 拒绝 分 至 的 专 
有 工具 和 资产 时 ， 它 们 甚至 对 昔日 的 合作 伙伴 也 不 愿意 公开 。 在 这 种 
合作 伙伴 关系 中 ， 至 马 似 乎 在 软件 方面 占据 上 风 。 由 于 至 马 是 未 来 小 
型 城市 车 辆 的 潜在 竞争 者 ， 克 羔 斯 勒 也 将 涉足 宝马 的 中 档 轿 车 领域 ， 
因此 至 马 真 的 会 和 菲亚特 克莱斯勒 分 部 它 开发 的 代码 吗 ? 正 古 凭借 这 
HORS, BOA ES MRE > TRE (Lexus) ^ X JE Je E 

(Infiniti) 和 捷豹 (Jaguar) 的 竞争 中 保持 着 优势 。 

换 句 话说 ， 也 许 会 有 更 强大 的 力量 来 保持 团队 的 团结 。 众 所 周 
知 ， 在 汽车 领域 ,日 本 正 忙 于 开发 目 动 区 驶 汽车 。 特 斯 拉 已 经 在 测试 
其 目 动 当 驶 汽车 了 ， 和 质 借 其 在 电动 汽车 方面 的 领先 地 位 ， 特 斯 拉 将 成 


为 未 来 几 十 年 其 他 汽车 广 商 追赶 的 目标 。 英 特 尔 知道 市 场 上 有 很 多 心 
片 公 司 ， 包 括 合 同 制 造 商 和 很 成 功 的 直接 竞争 者 ， 如 英 伟 达 
(Nvidia) 和 高 通 。 

宝马 一 英特尔 一 移动 腿 一 菲亚特 克莱斯勒 合作 伙伴 关系 的 长 期 成 
功 远 未 得 到 保证 ， 但 在 理解 时 代 背 景 和 寻找 合适 的 合作 伙伴 以 创造 技 
能 组 合 来 应 对 这 个 潜在 的 巨大 市 场 时 ， 各 个 参与 者 都 已 经 实现 了 它们 
绝 无 可 能 单独 实现 的 目标 。 现 在 ， 它 们 要 做 的 只 是 弄 清楚 如 何在 它们 
的 共同 事业 中 展开 长 期 合作 。 

为 追赶 电动 汽车 市 场 而 进行 的 新 一 轮 合作 运营 关系 的 浪潮 已 经 到 
ee £H (Toyota) 不 甘 示 弱 ， 在 2018 年 1 月 的 消费 电子 展 上 宣布 与 亚 
Ux Weg (DiDi) 、 必 胜 客 (PizzaHut) 、 马 自 达 (Mazda) 和 优 
步 合作 进行 “车 辆 规划 、 应 用 概念 和 车 辆 验证 活动 ”。 这 是 丰田 和 马上 自 
达 合作 竞争 的 一 个 案例 ， 也 是 利用 合作 伙伴 关系 来 扩展 品牌 并 获得 新 


客户 群 的 一 个 案例 。 合 作 竞 和 争 与 合作 伙伴 关系 的 路 径 相 结合 ， 完 善 
了 “在 汽车 领域 共享 和 使 用 知识 产权 ” (只 有 少 部 分 人 意识 到 了 ) 这 一 
狭隘 的 观点 ， 进 而 更 加 面向 客户 体验 。 


宝马 和 菲亚特 克莱斯勒 
AES SERE 
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将 从 中 受益 ， 因 为 它 没 必 要 从 头 开 发 目 己 的 目 动 驾 驶 汽车 。 

u 合作 伙伴 表示 它们 正在 努力 开发 一 种 “可 以 为 世界 各 地 的 多 家 
汽车 制造 商 使 用 的 车 辆 架构 ， 同 时 你 持 每 个 汽车 制造 商 独 特 的 品牌 
标识 ”一 一 这 也 许 是 从 特 斯 拉 的 故事 中 获得 的 启发 。 如 果 它 们 能 真正 


开发 出 一 个 可 以 成 为 行业 标准 的 架构 ， 像 USB 或 耳机 一 样 ， 它 们 整 
可 能 会 在 未 来 儿 十 年 内 改变 游戏 规则 。 
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(故事 2 


微 特 尔 
制造 厂商 的 进攻 


与 友 近 ， 与 敌 更 近 。 


一 ”迈克 尔 . 柯 里 昂 (Michael Corleone) 
《教父 2》 (The Godfather Part II ) 


微 特 尔 (Wintel) ， 即 微软 、 英 特 尔 和 IBM 组 成 的 联盟 ， 其 在 合 
作 竞 争 这 个 用 语 被 发 明之 前 就 展现 出 了 很 多 合作 竞争 的 特质 。 近 30 年 
来 ， 一 直 被 《福布斯 》 (Forbes) 杂志 称 作 *“ 科 技 史 上 最 强 联盟 "全 ) 。 
即使 在 今天 ， 联 盟 只 剩 下 微软 和 英特尔 两 名 成 员 ， 而 且 两 者 正在 走 下 
坡 路 ， 它 也 仍然 是 世界 经 济 中 的 一 股 强劲 力量 。 


“ 微 特 尔 ” 的 合作 竞争 天 系 几 乎 是 偶然 建立 的 ， 因 为 各 种 原因 ， 最 
后 以 成 功 结尾 。1969 年 ， 英 特 尔 开发 了 一 种 名 为 微 处 理 器 的 新 型 “计算 
机 必 搬 ”， 同 时 它 与 日 本 计算 公司 签署 合同 ， 以 生产 体积 更 小 、 价 格 更 
便宜 的 计算 人 右 电路 。 尽 管 随后 取得 了 历史 性 的 成 功 ， 但 英特尔 当时 并 
不 知道 该 如 何 应 用 这 球 新 芯片 ， 并 曾 考 虑 放弃 这 球 产 品 。 


微 特 尔 是 基于 英特尔 微 处 理 器 和 微软 Windows 探 作 系 统 的 个 人 
计算 机 贸易 行业 术语 。 什 ) 
一 一 技术 目标 (Tech Target) 


与 此 同时 ， 全 球 最 大 的 计算 机 公司 IBM 正 在 进军 发 展 迅 速 的 个 人 
电脑 市 场 。 该 公司 在 佛罗里达 州 波 卡 拉 顿 (Boca Raton) 设立 了 一 家 
秘密 研究 机 构 ， 并 设计 了 一 台 “ 新 机 器 ”。 

在 设计 个 人 计算 机 时 ，IBM 决 定 不 使 用 其 目 有 的 芯片 硬件 或 计算 
机 软件 操作 系统 ， 转 而 寻找 已 经 涉足 个 人 电脑 业务 的 合作 伙伴 。 


IBM 找 到 了 比尔 : 盖 次 并 表示 ， 它 正在 寻找 一 个 操作 系统 来 管理 个 
人 计算 机 及 其 软件 ， 盖 次 推荐 了 加 利 福 尼 亚 州 蒙特 里 市 (Monterey) 
的 一 家 名 为 数字 研究 公司 (Digital Research) 生产 的 DR-DOS 系 统 。 但 
当 数字 研究 公司 (由 于 各 种 原因 ) 没有 响应 时 ， 盖 次 提议 从 西雅图 电 
脑 产 品 (Seattle Computer Products) 那里 获得 类 似 DOS 操 作 系 统 的 使 
用 权 。(SIBM 同 意 了 。 微 软 购买 了 代码 ， 对 其 进行 了 修改 ， 并 将 其 重 
命名 为 MS-DOS。IBM 随 后 从 微软 获得 了 这 一 系统 的 使 用 许可 。 


与 此 同时 ， 在 硅谷 ， 微 处 理 器 在 向 大 型 计算 机 公司 和 军 方 制造 商 
的 销售 上 做 得 非常 好 ， 最 终 获得 英特尔 的 支持 ， 甚 至 最 终 成 为 其 主 营 
业务 。 尽 管 起 步 较 早 ， 但 英特尔 发 现 自己 的 业务 输 给 了 摩托 罗拉 
(Motorola) ， 摩 托 罗拉 不 仅 跟随 英特尔 进入 了 微 处 理 器 领域 ， 而 且 
凭借 最 新 产品 成 功 超车 。 

英特尔 处 于 恐慌 之 中 ， 迫 切 需要 技 到 一 个 营销 团队 销售 产品 ， 从 
而 与 摩托 罗拉 竞争 。 这 一 努力 被 称 为 "征服 运算 "， 这 是 高 科技 历史 上 
最 著名 的 营销 活动 之 一 。 历 经 了 漫长 的 周末 ， 销 售 团队 提出 了 一 个 解 
决 方案 一 不 仅 销售 特定 的 硬件 芯片 ， 也 销售 芯片 代表 的 “解决 广 
案 ”、 设 计 工具 和 英特尔 的 支持 服务 。 这 个 当时 全 新 的 营销 技巧 让 摩托 
罗拉 陷入 了 困境 ， 并 让 英特尔 重新 站 稳 了 脚跟 。 

“征服 运算 ”的 部 分 活动 是 为 英特尔 的 现场 销售 设 定 新 的 配额 ， 包 
括 给 最 不 可 能 的 潜在 客户 打 销售 电话 。 其 中 一 个 目标 就 是 IBM。 毕 
竞 ， 为 什么 IBM 会 在 自己 能 制造 芯片 时 购买 其 他 厂商 的 芯片 昵 ? 但 当 
英特尔 的 销售 人 员 拜 访 波 卡拉 顿时 ，IBM 张 开 双 臂 的 迎接 让 他 感到 非 


常 惊讶 。IBM 如 此 神秘 ， 以 至 于 英特尔 的 技术 人 员 从 未 真正 看 到 过 它 
的 产品 。IBM 的 工作 人 员 不 得 不 做 一 些 奇怪 的 事情 ， 比 如 隔 着 黑色 窗 
帘 触 摸 机 器 。 这 两 家 公司 看 起 来 不 太 可 能 走 到 一 起 ， 但 它们 确实 达成 
了 合作 。 

微 特 尔 的 故事 给 我 们 上 了 重要 的 一 课 ， 一 家 公司 无 法 仅 赁 一 已 之 
力 通过 内 部 成 长 或 快速 并 购 来 主宰 一 场 重大 的 技术 革命 。 固 即便 是 20 
世纪 80 年 代 早期 强大 的 IBM 也 无 法 做 到 这 一 点 ， 尽 管 IBM 拥 有 自己 的 
内 部 软件 和 芯片 硬件 操作 系统 ， 而 且 其 当时 的 内 部 软件 和 芯片 硬件 操 
作 远 超过 英特尔 或 微软 。 相 反 ， 它 需要 找到 行业 中 最 好 的 公司 并 与 之 
合作 ， 即 使 他 们 曾经 是 、 现 在 是 或 可 能 有 一 天 会 再 次 成 为 你 的 竞争 对 
F o 

1980 年 ，IBM 急 于 赶 上 行业 的 领导 者 苹果 ， 向 硬件 制造 厂商 开放 
了 自己 的 平台 。 换 句 话 说 ，IBM 洲 请 其 直接 竞争 对 手 帮助 苹果 公司 的 
对 手 达到 一 定 的 体 量 ， 从 而 真正 挑战 苹果 的 霸权 。 通 过 这 一 安排 ， 英 
特 尔 也 可 以 将 微 处 理 器 芯片 自由 出 售 给 那些 制造 公司 ， 从 而 实现 与 
IBM 的 竞争 。 因此， 微软 也 可 以 将 其 新 的 Windows 软 件 (升级 版 
MSDOS) 出 售 给 那些 制造 商 。IBM 为 什么 同意 这 样 做 呢 ? 因为 它 不 公 
试图 出 售 个 人 电脑 ， 它 还 试图 推动 新 的 行业 标准 ， 从 而 击败 苹果 并 占 
领 整个 个 人 计算 机 市 场 。 它 相信 自己 的 品牌 和 制造 能 力 能 让 自己 在 竞 
争 中 独占 整 头 。 而 实际 上 ， 它 只 是 运用 这 种 策略 做 到 了 这 一 点 ， 并 且 
它 愿意 让 英特尔 和 微软 在 这 个 过 程 中 变 得 富有 且 强 大 。 

IBM 和 其 制造 厂商 很 快 就 占据 了 80% 以 上 的 个 人 计算 机 市 场 ， 作 
为 合作 竞争 的 三 人 组 ，IBM 和 微软 、 英 特 尔 一 道 ， 成 为 全 球 经 济 中 规 
模 最 大 的 新 兴 产业 标准 ， 并 因此 成 为 世界 上 最 有 价值 的 公司 之 一 。 

这 是 一 场 高 风险 的 游戏 ， 有 三 家 极 具 创新 性 和 成 功 的 公司 相互 关 
联 ， 每 家 公司 从 来 没有 完全 信任 过 其 他 两 家 公司 ， 但 是 三 家 公司 互相 
推动 ， 成 为 行业 领先 的 创新 者 。 结 果 ， 改 变 了 世界 的 良性 增长 和 创新 
的 螺旋 上 升 。 与 此 同时 ， 苹 果 公司 将 自己 孤立 起 来 并 拒绝 与 其 他 公司 


合作 ， 其 市 场 份 额 从 近 90% 降 至 10% 以 下 。 苹 果 错 失 了 电脑 游戏 的 爆 
发 式 增长 ， 微 特 尔 联盟 借 此 取得 了 更 高 水 平 的 发 展 。 这 一 合作 竞争 丙 
业 关 系 是 历史 上 最 成 功 的 ， 产 生 了 超过 1 万 亿 凑 元 的 财富 ， 改 变 了 世界 
上 每 个 人 的 生活 。 目 此 ， 它 一 直 是 类 似 关 系 的 典范 ， 特 别 是 在 技术 领 
域 一 一 为 了 行业 标准 和 品牌 价值 ， 有 时 互相 竞争 的 多 个 品牌 会 进行 合 
作 。 


J ) $$ LEAD 
( intel ZV A & 5 ibi f. 
Microsoft 


Me 产生 3 起 过 /A 人 VE 
D 美元 的 财富 


改变 3 世界 上 


a 
微 特 尔 GP mw D iiini 


合作 竞争 的 三 人 组 


R F) 


一 家 公司 无 法 仅 任 一 己 之 力 授 过 内 部 成 长 或 


ibisztiiftJt»53 x *Y —:5$ KOAR S 
以 及 三 大 地 点 : 
ss e foro 33 它们 有 着 共同 
S 重合 之 处 HAAS 


最 终 ，IBM 离 开 了 硬件 业务 ， 转 而 追求 企业 咨询 和 研究 ， 将 目 己 


的 个 人 计算 机 业务 出 售 给 了 联想 。 现 在 三 人 组 中 只 剩 两 人 继续 从 事 个 


人 计算 机 制造 行业 。 两 家 公司 继续 寻求 新 的 机 会 ， 这 样 可 能 会 打破 将 
它们 继续 绑 在 一 起 的 杉 锁 。 到 了 21 世 纪 初 ， 移 动 电脑 和 智能 手机 的 兴 
起 市 来 了 这 种 机 会 。 英 特 尔 增长 下 清 并 错过 了 移动 电脑 的 诞生 ， 微 软 
松 了 绑 ， 转 而 与 英特尔 的 竞争 对 手 (如 高 通 公 司 ) 合作 。 


这 是 一 个 时 代 的 终结 。 然 而 即使 在 今天 ， 过 去 微 特 尔 的 合作 竞争 


留 下 的 东西 仍 在 : 最 强大 的 英特尔 处 理 器 仍 应 用 在 很 多 微软 产品 中 。 


微 特 尔 
关键 要 点 导读 


w 首先 ， 它 们 有 着 共同 的 敌人 。 苹 果 占 据 新 兴 个 人 计算 机 市 场 
的 近 909%。 它 的 经 营 理念 是 占据 产业 每 个 环节 -硬件 操作 系统 和 
软件 应 用 程序 。 它 还 围绕 从 一 家 独立 的 小 型 芯片 公司 得 到 的 处 理 器 
设计 了 计算 机 。 

um 其 次 ， 三 家 公司 几乎 没有 重生 之 处 。 英 特 尔 和 微软 的 体 量 太 
小 不 足以 相互 竞争 。 但 IBM 是 世界 上 最 大 的 公司 之 一 ， 它 可 以 很 容 
易 地 制造 自己 的 个 人 计算 机 处 理 器 ( 它 的 小 型 计算 机 已 经 采用 其 他 
公司 的 芯片 ) ， 它 是 世界 上 最 大 的 软件 程序 商 。 由 于 它 的 个 人 计算 
机 拥有 独立 的 操作 系统 ， 它 选择 不 干涉 英特尔 和 微软 。 此 外 ， 在 三 
家 公司 开始 合作 时 ， 苹 果 公 司 已 经 有 5 年 的 领先 优势 。IBM 必 须 快速 
行动 ， 它 需要 购买 现成 的 部 件 ， 而 不 是 等 待 自己 的 内 部 操作 系统 。 

sm 最 后 ， 三 家 公司 的 应 对 策略 明显 是 针对 苹果 的 。 苹 果 是 自我 
封闭 的 ， 因 此 它 必须 在 产业 流程 的 每 个 环节 都 强迫 自己 做 得 卓越 。 
IBM 的 革命 性 回应 是 成 为 一 个 “开放 * 的 系统 ， 即 让 私人 供应 商 为 其 
MS-DOS (后 来 变 成 了 微软 操作 视窗 ) 产品 和 软件 应 用 程序 设计 硬 
件 。 结 果 ， 数 百 家 公 司 (尤其 是 个 人 计算 机 游戏 行业 ) 开始 制造 与 
微 特 尔 兼 容 的 设备 、 外 围 和 程序 。 该 战略 的 另 一 部 分 是 开始 专注 于 


苹果 公司 几乎 没有 取得 任何 进展 的 业务 ， 但 正如 和 人们 种 音 说 的 :“ 没 


有 人 因 购 买 IBM 的 东西 而 被 解雇 。” 
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故事 3 


BB BE DBA 
在 一 起 会 更 好 吗 


思科 同 易 安信 、 威 窒 一 起 ， 以 前 所 未 有 的 方式 为 我 们 的 客户 提 
供 帮 助 。 
约瑟夫 .图 奇 (Joseph Tucci) 
易 安信 董事 长 兼 首席 执行 官 


2009 年 11 月 ， 不 太 可 能 一 起 共事 的 三 家 公司 一 思科 (全 球 最 大 
的 互联 网 服务 器 和 其 他 基础 设施 供应 商 ) 、 易 安信 (一 家 大 型 数据 存 
WEA) MRE (当时 的 易 安 信子 公司 ， 现 在 由 戴尔 技术 公司 所 
有 ) 宣布 了 一 项 合作 竞争 风险 项 目 ， 为 其 所 有 客户 提供 虚拟 计算 环境 
(VCE) 操作 系统 。 


对 于 首席 信息 官 和 信息 技术 经 理 而 言 ， 云 计算 提供 了 一 种 更 为 简 
化 的 信息 技术 管理 方式 ， 所 以 他 们 一 直 投入 以 保持 基本 运营 的 精力 可 
以 再 次 转向 创新 ， 并 驱动 价值 返回 业务 。 像 易 安信 这 样 的 聚合 基础 设 
施 则 更 进一步 ， 其 对 数据 中 心 产 生 了 变 单 性 的 影响 ， 不 仅 稍 化 了 操作 
和 管理 ， 还 提供 了 一 所 子 解决 方案 ， 让 公司 在 部 署 新 系统 时 删 党 融 
简 。 结 果 与 传统 方法 相 比 ， 这 种 方法 更 快 地 部 团 了 基础 架构 和 应 用 程 
序 ， 并 最 终 更 快 地 适应 了 市 场 ， 使 客户 保持 竞争 力 。 


一 开始 这 种 风险 项 目 吏 拥 有 巨大 的 洪 力 ， 部 分 原因 在 于 它们 确实 
需要 这 样 一 种 解决 方案 : 云 计 算 作为 内 部 数据 中 心 的 蔡 代 品 刚刚 起 


步 ， 而 且 涉 及 的 三 家 公司 都 有 相当 成 功 的 历史 。 市 场 环境 正在 发 生变 

化 ， 客 户 想 要 更 灵活 ， 更 具 成 本 效益 的 解决 方案 。 特 别 是 作为 世界 上 

最 大 的 科技 公司 之 一 的 思科 ， 其 收入 的 90% 都 来 日 各 类 合作 伙伴 关系 
(电信 运营 商 、 零 售 商 、 系 统 集成 商 ) 。 


虚拟 计算 环境 公 羽 


2009 年 1 上 月 宣布 联盟 
两 年 后 , 收入 估计 超过 
10 似 美元 


120834,  /— [ 
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在 信息 技术 领域 ， 联 盟 
比 收购 要 困难 得 多。 


中 党 一 一 "ge - 4% $4465t9$8 - 钱 伯 斯 


VS; i u 
" aa z 
定位 和 市 场 视角 不 一 致 


在 风险 项 目 局 动 之 初 发 生 的 事情 是 对 所 有 参与 者 的 警示 。 此 联盟 

于 2009 年 11 月 在 易 安信 的 客户 活动 中 修 公 布 ， 成 为 创建 云 计 算 平 台 

( 称 为 <V 块 基础 设施 包 ”) 长 期 协议 的 一 部 分 。 这 件 事 应 该 被 隆重 宣 

布 ， 但 在 易 安 信 的 客户 活动 中 ， 思 科 和 易 安 信 却 宣布 成 立 另 一 家 名 为 

阿 凯 迪 亚 (Arcadia) 的 合资 企业 ， 其 也 参与 了 与 虚拟 计算 环境 相同 的 

V 块 基础 设施 包 ， 不 同 之 处 在 于 后 者 将 扮演 技术 开发 的 角色 ， 而 前 者 
则 主要 为 客户 创造 标准 化 的 产品 。 


不 同 公司 的 员工 可 能 已 经 明白 了 这 种 差异 ,但 客户 并 不 清楚 。 
此 ， 宣 布 成 立 阿 凯 迪 亚 这 样 一 个 重要 的 企业 只 会 让 它 所 针对 的 客户 产 
生 混 清 。 最 终 ， 两 个 项 目 在 2011 年 1 月 合并 ， 但 最 初 的 发 展 势 头 已 经 起 
失 了 。 新 公司 被 命名 为 虚拟 计算 环境 公司 。 该 公司 最 初 设 在 硅谷 US 
BARES TEENS) 和 马萨诸塞 州 〈 易 安信 所 在 地 ) ， 最 终 总 部 位 于 得 
TERT INARA (Richardson) ， 管 理 层 由 两 家 大 公司 共同 任命 。 


虚拟 计算 环境 公司 在 成 立时 ， 有 1 200 名 员工 。 两 年 后 ， 公 司 收入 
估计 超过 10 亿 美元 。 换 句 话说 ， 这 是 一 次 严肃 的 冒险 ， 并 取得 了 相当 
大 的 成 功 。 然 而 ， 解 析 易 安信 和 思科 财务 的 分 析 师 (虚拟 计算 环境 公 
司 没有 单独 报告 ) 发 现 了 一 些 令 人 不 安 的 数据 。 特 别 是 ， 即 使 收入 很 
高 ， 拥 有 1 000 个 企业 客户 ， 这 两 家 公司 每 年 也 在 赔钱 ， 并 且 赔 很 多 
B 


一 个 可 信 的 估计 是 ， 在 合资 企业 上 思科 已 经 损失 了 4.6 亿 美元 ， 易 
安信 损失 了 4.3 亿 美元 。 还 有 其 他 的 问题 。 例 如 ， 尽 管 各 自 投 入 巨大 ， 
但 两 家 公司 似乎 都 没有 表现 出 对 该 合资 企业 的 忠诚 度 。2011 年 ， 思 科 
公布 了 自己 的 云 架 构 ， 名 为 云 诗 (CloudVerse) 。2012 年 ， 易 安信 宣 


布 与 联想 合资 ， 被 解读 成 与 低 端 虚拟 计算 环境 产品 直接 范 争 。 思 科 仍 
然 对 虚拟 计算 环境 有 所 称 仁 ， 但 看 起 来 似乎 好 像 有 一 只 脚 已 经 踏 出 了 
门 外 。 思 科 当 时 的 首席 执行 官 约 鞠 - 钱 伯 斯 在 虚拟 计算 环境 的 发 布 会 上 
称 ， 信 息 技术 联盟 的 成 功 概率 甚至 低 于 收购 概率 。( 思 他 特别 指出 了 4 


个 问题 


m 思科 和 易 安信 的 季度 结 采 不 一 致 。 这 意味 着 一 家 公司 想 扩 大 
销售 ， 而 男 一 家 则 试图 关闭 业务 。 


加 “提供 及 时 、 有 序 的 来 目 不 同 生产 者 的 不 同 零 部 件 。” 为 了 解 
决 这 个 问题 ， 合 资 企业 选择 在 全 国 范围 内 开设 新 工 | 。 

e 不 平等 的 销售 奖金 。 由 于 出 色 完 成 了 V 块 基础 设施 包 的 销售 
配额 ， 易 安信 销售 代表 的 奖金 大 幅 提 升 。 与 此 同时 ， 思 科 销 售 代表 
获得 了 额外 的 销售 业绩 奖励 基金 (SPIF) 。 除 了 因 没 有 通过 虚拟 计 
算 环境 的 渠道 销售 威 蠢 产品 而 被 警 告 之 外 ， 威 春 销 售 代 表 一 无 所 
获 。 不 可 避免 的 结 采 是 易 安 信和 有 侍 受 了 大 多 数 V 块 销售 交 金 ， 思 科 第 
二 ， 而 威 窒 则 可 以 忽略 不 计 。 

m 折扣 。“ 单 独 的 一 家 制造 两 ， 如 IBM 或 惠普 有 较 大 的 回旋 空 
间 去 打折 销售 任何 它们 认为 价格 敏感 的 配件 ， 它 们 知道 可 以 通过 其 
他 配件 来 弥补 这 部 分 折扣 的 损失 。 然 而 ， 虚 拟 计算 环境 的 合作 者 们 
并 没有 这 种 选择 权利 。” 


根据 高 德 纳 的 数据 ， 虚 拟 计算 环境 在 2012 年 占据 了 57.4% 的 市 场 
份额 ， 这 主要 得 益 于 它 的 开创 性 工作 。 媒 体 也 一 改 最 初 的 怀疑 态度 。 
到 2013 年 ， 虚 拟 计算 环境 实现 了 50% 的 同比 增长 。 但 同时 ， 亏 损 和 缺 
之 协作 也 开始 浮现 。 两 家 公司 在 成 并 合资 公司 之 初 的 承 诸 束 是 不 平等 
的 ， 现 在 又 体现 了 它们 继续 出 资 意愿 的 不 一 致 。 

尽管 合资 公司 取得 了 可 观 的 成 就 ， 但 思科 的 股权 占 比 降 至 35%， 
而 易 安 信 则 升 至 58%。 这 有 征 一 个 恶性 循环 ， 目 此 ， 两 家 公司 的 合作 伙 
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一 年 之 内 ， 思 科 的 股份 降 至 10%， 吻 安信 则 宣布 获得 了 虚拟 计算 
环境 的 控制 权 。3 个 月 后 的 2016 年 1 月 ， 虚 拟 计算 环境 消失 在 人 们 的 视 
野 中 ， 成 了 易 安 信 的 新 “融合 平台 。 叉 过 了 一 年 ， 易 安信 被 戴尔 收 
购 。 思 科 的 约 鞠 - 钱 伯 斯 的 观点 是 对 的 ， 在 信息 技术 领域 ,联盟 要 比 收 
购 困难 得 多 。 


虚拟 计算 环境 
关键 要 点 解读 


m 最 初 三 家 公司 的 定位 和 市 场 视 角 吕 不 一 致 ， 这 应 该 成 为 一 个 
早期 的 预警 信号 ， 三 家 公司 需要 确保 怀 着 相同 的 期 待 朝 着 同一 个 方 
HIRTI ° 


m 每 个 品牌 都 是 合作 联盟 的 动力 站 。 思 科 的 近 90% 收 入 都 来 目 
间接 渠道 ， 威 容 是 将 近 55%， 而 易 安信 和 威 容 相 似 。 这 些 情况 告诉 
我 们 ， 这 三 家 公司 知道 如 何 合作 ， 它 们 了 解 需要 付出 什么 。 每 家 公 
司 都 成 功 地 与 电信 巨头 、 云 计算 提供 商 和 其 他 科技 公司 建立 了 联 
盟 ， 共 同 开拓 市 场 。 因 此 ， 三 家 公司 的 联盟 也 有 其 成 功 的 必 有 备 要 
素 。 尽 管 联盟 早期 并 非 一 帆 风 顺 ， 但 成 效 是 积极 的 。 每 个 公司 在 复 
杂 的 上 市 过 程 中 摸索 方向 ， 加 之 各 目的 发 展 理念 ， 这 都 阻碍 了 联盟 
的 发 展 。 


1. “Cisco and EMC, Together with VMware, Form Coalition to Accelerate Pervasive 
Data Center Virtualization and Private Cloud Infrastructures, ” Cisco.com, Newsroom, 
November 3, 2009, https: //newsroom.cisco.com/press-release-content?type=webconten 
t&articleId-5211915. 


2. Steve Kaplan, "Customers Embracing Vblocks, but VCE Sales Harmony a Work in 
Progress, " BytheBell.com, October 19, 2010, http: //bythebell.com/2010/10/customers- 


embracing-vblocks-butvce-sales-harmony-a-work-in-progress.html. 


综 而 观 之 


在 所 有 的 增长 路 径 中 ， 合 作 范 争 路 径 可 能 钙 最 具 风 险 的 。 这 也 说 
明 为 什么 在 进入 合作 竞争 协议 时 ， 公 司 必须 看 到 巨额 回报 的 并 在 可 能 
以 证 明 冒 险 是 值得 的 。 让 人 欣慰 的 是 ， 在 共 吾 平台， 开放 系统 和 互联 
信息 技术 时 代 ， 鉴 别 回报 变 得 更 加 容易 。 然 而 ， 如 采 一 家 公司 不 够 仔 
细 ， 那 么 它 与 “ 亦 政 亦 友 ” 的 合作 伙伴 可 能 束 不 是 互惠 互利 的 ， 而 十 养 
虎 为 患 。 洪 在 的 失败 潜伏 在 合作 竞争 生命 周期 的 每 一 步 ， 因 此 你 一 定 
要 谨慎 行事 。 


行 之 有 效 的 方法 以 及 光 在 的 陷阱 


合作 竞争 在 什么 条 件 下 是 一 个 好 主意 呢 ? 如果 合 作 伙 伴 的 战略 目 
标 一 致 ， 但 它们 的 竞争 目标 不 同 .... .与 行业 领导 者 相 比 ， 两 个 合作 伙 
伴 的 规模 和 市 场 实力 都 不 大 ..….. 每 个 合作 伙伴 都 相信 自己 可 以 向 对 方 
学 习 ， 同 时 还 能 保护 好 各 自 的 专 有 技术 。 


HE: 路 径 9 一 一 合作 竞争 + 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 

其 意义 不 言 而 喻 ， 但 非常 值得 注意 。 也 许 起 初 与 竞争 对 手 建立 合 
作 关 系 的 方法 是 ， 专 注 于 利用 两 个 品牌 以 一 种 新 的 方式 进行 香 销 。 移 
观察 效果 ， 然 后 进一步 推动 这 种 关系 。 


HE: 路 径 9 一 一 合作 竞争 + 路 径 6 一 一 优化 销售 


这 种 特殊 的 增长 路 径 涉及 组 织 的 最 高 层面 。 本 质 上 ， 它 极 具 战 略 
性 ; 不 要 低估 可 能 的 销售 额 减 少 。 或 许 出 于 同样 的 目的 ， 不 同 的 销售 
团队 会 互相 竞争。 法 律 部 门 可 能 着 入 争议 不 断 的 长 期 法 几 诉 讼 。 除 了 
高 级 管理 人 员 之 外 ， 你 不 能 指望 普通 人 能 够 理解 为 什么 你 会 与 “ 政 
人 ”达成 这 样 的 交易 。 重 要 的 是 内 部 和 外 部 都 需要 沟通 ， 以 确保 销售 不 
会 受到 更 严重 的 影响 。 


组 合 : 路 径 9 一 一 合作 竞争 + 路 径 5 一 一 客户 和 产品 多 样 化 


因为 此 发 展 路 径 关 注 的 是 合作 中 的 产品 开发 ， 所 以 对 于 客户 和 产 
品 多 样 化 来 说 ， 最 优 的 组 合 方式 就 是 利用 战略 伙伴 关系 以 降低 研发 成 
本 ， 提 升 生产 能 力 ， 利 用 知识 产权 的 价值 ， 在 预付 成 本 较 高 的 行业 万 
其 如 此 。 


1. Gary Hamel, Yves Doz, and C.K. Prahalad, “Collaborate with Your Competitors — 
and Win , ” Harvard Business Review , JanFeb 1989 issue , 
https: //hbr.org/1989/01/collaborate-with-yourcompetitors-and-win. 
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非常 规 战略 


逆流 而 上 ， 另 辟 蹊 径 ， 忽 略 传统 智慧 。( 轩 ) 


一 一 山姆 . 沃 尔 顿 (Sam Walton) 
沃尔玛 创始 人 
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u 799% 的 消费 者 更 喜欢 从 拥有 社会 目标 的 公司 购买 产品 o 

m 81% 的 企业 高 管 表 示 ， 目 标 驱 动 型 企业 提供 的 产品 和 服务 质 
Bug.) 

m 66% 的 消费 者 愿意 花费 更 多 的 钱 在 一 个 可 持续 发 展品 牌 的 产 
m Ee 

四 社会 资本 正在 获得 一 种 新 的 地 位 ， 其 价值 仅 次 于 金融 和 物质 
资本 ..…....65% 的 首席 执行 官 将 “包容 式 增长 * 作 为 3 个 首要 战略 来 考 
量 ， 这 一 比例 是 引用 “股东 价值 "比例 的 3 倍 多 。 人 四 


与 其 他 任何 一 代 人 都 不 同 ， 千 和 祠 一 代 将 公司 对 其 商业 行为 的 承 谤 
看 作 决 定 他 们 入 职 的 关键 性 因素 。 


m 75% 的 受 访 者 表示 ， 他 们 愿意 降 薪 去 一 家 有 责任 心 的 公司 
( 相 比 之 下 ， 美 国 的 平均 比例 为 55%) 。 

83% 的 人 会 对 帮助 他 们 为 社会 和 环境 问题 做 贡献 的 公司 更 加 
忠诚 ( 相 比 之 下 ， 美 国 的 平均 比例 为 720%) 。 

m 88%6 的 受 访 者 表示 ， 当 他 们 有 机 会 对 社会 和 环境 问题 产生 积 
极 影响 时 ， 他 们 的 工作 会 更 有 成 就 感 ( 相 比 之 下 ， 美 国 的 平均 比例 
为 74%) 。 

u 76% 的 人 在 决定 去 哪里 工作 时 ， 会 考虑 公司 所 承担 的 社会 责 
任 和 环境 责任 ( 相 比 之 下 ， 美 国 的 平均 比例 为 58%) 。 

u 64% 的 人 不 会 在 企业 社会 责任 (CSR) 实践 性 不 强 的 公司 工 
fe ( 相 比 之 下 ， 美 国 的 平均 比例 为 51%) » (9) 


通过 做 好 事 来 把 事情 做 好 


如 果 你 想 成 长 ， 就 找 个 好 机 会 。 如 果 你 想 造就 一 个 伟大 的 公 
司 ， 就 首先 想 想 你 可 以 解决 什么 社会 问题 e (9 


— H5z 


阿里 巴巴 集团 创始 人 兼 首席 执行 官 


我 曾经 在 推 敌 和 领 天 上 谈 过 这 些 年 来 我 的 职业 生涯 重心 是 如 何 改 
变 的 ， 收 到 了 近 3 万 次 的 浏览 量 、500 个 “ 赞 ”? 和 几 十 条 评论 。 不 得 不 
说 ， 我 对 大 家 的 反应 有 点 儿 惊 讶 。 昌 然 答 短 ， 甚 至 有 点 儿 简 单 ， 但 这 
是 深刻 的 经 验 ， 值 得 我 们 反思 。 我 试图 抓 住 自己 对 每 个 大 时 代 的 里 程 
碑 的 感受 ， 并 且 意 识 到 我 作为 一 名 企业 高 管 和 个 人 是 如 何 成 长 的 。 人 
们 对 此 的 反应 和 评论 印证 了 我 们 每 个 人 是 如 何 去 笑 试 平衡 这 一 切 的 
一 一 谋生 、 养 家 、 有 所 作为 、 成 功 和 快乐 。 


然而 ， 最 给 人 以 局 发 的 是 ， 当 时 留 下 评论 的 人 中 有 多 少 是 远 远 超 
过 了 我 过 去 40 年 的 旅程 的 。 人们 现在 可 以 很 快 地 回答 ， 在 他 们 二 三 十 
图 的 时 候 ， 他 们 也 在 不 断 前 进 ， 参 与 社会 事业 ， 并 在 那些 与 他 们 价值 
观 类似 的 公司 工作 。 虽 然 我 总 是 亲 目 参与 社会 事务 ， 对 其 进行 指导 ， 
贡献 时 间 和 金钱， 但 这 些 从 来 没有 对 我 决定 去 哪里 工作 产生 多 大 影 
啊 ， 直 到 我 最 近 换 了 工作 才 有 所 影响 。 


按 年 龄 来 看 ， 我 的 职业 生涯 中 最 重要 的 问题 : 

m 二 十 几 罗 ， 我 真正 想 做 的 是 什么 ? 

m [LZ ， 怎 样 赚 更 多 的 钱 ? 

m 四 十 几 多 ， 所 有 的 这 些 半 理工 作 意味 着 什么 ? 

E 五 十 几 罗 ， 我 怎样 才能 不 断 前 进 并 做 出 改变 呢 ? # 理 想 工 作 。 


在 技术 领域 工作 了 20 年 ， 我 参加 过 世界 各 地 上 千 场 技术 大 会 ， 但 
征 有 一 场 让 我 记忆 犹 新 。 梦 想 力 是 由 软件 营销 部 队 在 旧金山 举办 的 年 
度 会 议 。 我 已 经 连续 12 年 参加 梦想 力 ， 一 开始 是 以 高 德 纳 分 析 师 的 号 
份 参加 的 ， 现 在 是 以 软件 彰 销 部 队员 工 的 号 份 参加 的 。 我 可 以 蝇 不 狂 
豫 地 告诉 你 ， 这 是 我 去 过 的 唯一 一 个 激励 我 成 为 更 好 的 人 的 大 会 。 我 
因此 而 改变 ， 我 想 做 更 多 。 

当 我 在 精心 拟定 《增长 智商 》 的 大 纲 时 ， 我 原本 打算 非常 规 战 略 
路 径 是 关于 企业 如 何 使 用 独特 的 、 非 正统 的 方式 来 刺激 增长 的 。 然 
而 ， 在 过 去 的 两 年 里 我 有 机 会 见 到 一 些 高 管 ， 他 们 不 仅 热衷 于 发 展业 
务 ， 而 且 热 衷 于 充分 利用 他 们 的 平台 、 声 音 、 产 品 、 员工 、 合 作 伙 伴 
甚至 股东 市 来 社会 变 单 。 

我 了 解 到 对 “非常 规 * 的 不 同 阐释 。 


《增长 智商 》 的 大 部 分 内 容 涵 盖 了 商业 领域 发 生 的 混乱 。 但 是 ， 
成 功 的 企业 正在 拥抱 自己 人 性 的 一 面 ， 并 且 寻 求 更 深层 次 的 东西 。 一 
种 新 的 价值 体系 激发 了 新 的 时 代 精 神 : “对 目标 和 使 命 的 渴望 。 强 调 积 
极 影 响 胜 过 物质 得 失 。 乐 于 分 享 ， 放 弃 占 有 和 索取 。 愿意 打 破 藩 管 ， 
以 新 的 方式 将 点 滴 串 联 起 来 。 人 迫切 地 渴望 寻找 到 新 办 法 ， 以 解决 世界 
上 最 紧迫 的 问题 5 


时 代 精 神 是 一 股 藤 入 社会 个 体 的 强大 力量 。 德 语 “ 时 代 精 神 ” 的 
字面 翻译 为 “时 间 意 识 ” 或 “时 间 精 神 ”， 该 词 铝 被 认为 出 目 哲 学 家 格 
奥 尔 格 : 黑 格 尔 (Georg Hegel) ， 但 实际 上 他 从 未 使 用 过 这 个 词 。 


RMF 


就 成 本 和 劳动 力 而 言 ， 最 后 一 条 增长 路 径 _ “非常 规 战 略 _” 执 
行 起 来 并 非 成 本 高 晶 。 史 蒂 夫 .乔布斯 在 苹果 年 度 大 会 上 登台 ， 并 激 起 
成 千 上 万 的 人 对 他 的 产品 的 购买 欲 ， 这 基本 没 花 什么 钱 。 他 善于 演讲 
和 发 布 产品 ， 而 发 布 会 宣传 的 不 仅 是 公司 开发 的 硬件 和 软件 ， 更 关系 
到 人 们 可 以 用 这 项 技术 做 些 什么 。 回 想 一 下 苹果 那些 最 令 人 难忘 的 广 
告 活 动 “ 韭 同 几 想 ” (Think Different) “AJEA” (Here's to the 
crazy ones) ， 它 们 全 都 聚焦 于 人 ， 而 不 是 技术 。( 演 虽然 成 本 可 能 不 太 
高 ， 但 就 其 情感 上 的 刚 角 和 勇气 而 言 ， 这 条 路 径 可 能 是 所 有 路 径 中 要 
求 最 高 的 。 

非常 规 战略 作为 一 条 增长 路 径 之 所 以 如 此 吸引 人 ， 是 因为 它 有 洪 
力 推动 巨大 突破 ， 在 竞争 中 迁 回 进攻 ， 甚 至 开拓 一 个 巨大 的 市 场 。 让 
人 害怕 的 是 其 招致 灾难 的 可 能 性 。 在 常规 增长 策略 下 ， 如 果 你 的 新 产 
品 线 或 市 场 准 入 出 现 问题 ， 那 么 你 通常 可 以 减少 损失 并 撤 出 。 但 非常 
规 战 略 则 代表 着 公司 进入 了 一 个 未 知 的 世界 ， 你 很 难 知道 自己 什么 时 


候 成 功 ， 甚 至 很 难 识别 你 何 时 遇 到 了 麻烦 。 你 一 边 前 进 一 边 制定 新 规 
则 ， 所 以 预测 未 来 几乎 是 不 可 能 的 。 


当 你 采取 的 新 路 径 与 你 当前 的 业务 不 同 甚至 不 相关 时 ， 这 会 变 得 
尤其 困难 。 选 择 围 纪 一 个 有 魅力 的 领导 者 来 重 塑 你 的 企业 ， 或 者 争取 
客户 帮助 你 设计 下 一 代 产 品 是 一 回 事 ， 围 绕 着 为 发 展 中 国家 的 贫困 儿 
董 提供 鞋子 的 双向 运 宫 模式 来 建立 营销 活动 一 一 忠 像 淘 姆 布鞋 
(TOMS Shoes) 那样 ， 同 时 又 能 赚钱 ， 这 就 完全 是 另 一 回 事 了 。 

ABA TT AiR BS ME? 如 采 你 是 一 家 目 力 更 生 且 处 在 初期 的 公 
司 ， 时 间 和 资源 部 很 有 限 ， 那 么 你 很 容易 会 把 公司 的 社会 责任 排除 在 
外 ， 认 为 这 古 该 在 更 成 熟 的 时 期 才 正 式 确立 的 东西 。 但 是 ， 公 司 在 增 
长 的 每 个 阶段 都 可 以 (也 应 该 ) 回报 社会 。 关 键 是 从 一 开始 你 就 要 确 
保 做 正确 的 事 是 公司 文化 和 商业 模式 的 一 部 分 。 处 理 得 当 ， 你 束 能 创 
造 出 与 已 确立 的 竞争 相 抗衡 的 重大 突破 ， 创 造 出 一 个 你 的 对 手 可 能 需 
要 数 年 才能 赶 上 的 完整 范例 。 对 于 一 个 成 熟 行业 中 的 成 熟 公司 来 说 ， 
它 可 以 改变 现状 ， 让 业务 、 员 工 和 客户 都 恢复 活力 ， 并 重新 设 定 游戏 
规则 一 一 创新 者 享有 先 机 ， 也 有 第 二 次 机 会 抓 住 靳 增长 浪潮 和 全 新 的 
客户 群体 。 


这 殉 是 全 局 。 虽 然 不 太 明 显 ， 但 非常 规 战 略 对 公司 最 重要 的 组 成 
部 分 一 一 员工 和 客户 一 一 所 产生 的 影响 同样 重要 。 让 双方 都 为 成 为 这 
样 一 家 公司 的 一 部 分 而 感到 目 紧 一 一 特别 是 与 社会 利益 相关 的 工作 ， 
这 可 以 提高 士气 ， 帮 助 公司 留 住 员工 ， 并 且 让 客户 为 参与 这 个 征程 而 
感到 兴奋 。 谁 想 为 21 世 纪 前 10 年 的 苹果 公司 工作 ? 那 时 它 正 宣布 ， 每 
隅 几 年 整个 市 场 部 门 都 要 创造 产品 。 或 者 谁 想 为 20 世 纪 60 年 代 的 惠普 
工作 ? 那 时 它 被 认为 是 全 球 最 开明 的 公司 。 或 者 谁 想 为 2010 年 重 塑 零 
售 业 的 亚马逊 工作 ? 或 者 为 今天 的 特 斯 拉 工 作 ? 当 你 知道 你 的 雇主 加 
入 了 “有 民心 的 次 本 主义 ” 且 利 用 资源 和 利润 来 帮助 世界 上 有 需要 的 人 
时 ， 你 的 这 种 目 聚 感 束 更 加 强烈 了 。 


正如 我 提 到 的 ， 我 在 职业 生涯 中 做 出 最 新 改变 时 ， 我 决定 要 去 回 
何方 的 原因 和 以 往 大 大 不 同 。 当 然 ， 我 想 为 一 家 致力 于 提供 优质 产品 
和 服务 的 公司 效力 ， 但 比 这 更 重要 的 是 ， 行 好 事 是 这 家 公司 基因 的 核 
心 部 分 。 我 很 幸运 地 刚好 找到 了 符合 条 件 的 一 家 公司 和 一 位 首席 执行 
官 。 软 件 营 销 部 队 首席 执行 官 马 元 : 贝 尼 奥 夫 在 接受 《 快 公司 》 (Fast 
Company) 的 采访 时 说 : “你 的 公司 充满 了 这 种 不 可 思议 的 能 量 ， 你 可 
以 将 它 释 放出 来 做 好 事 。 你 所 要 做 的 就 是 把 门 打开 。” 司 


对 软件 营销 部 队 来 说 ， 这 意味 着 创建 一 家 不 仅 只 以 盈利 为 目的 的 
公司 。 贝 尼 奥 夫 说 : “我 的 目标 是 把 事 做 好 ， 做 好 事 。 对 我 来 说 ， 最 重 
要 的 是 我 们 时 刻 想 着 所 有 的 股东 。 我 们 从 一 开始 就 有 一 个 愿景 一 我 
们 不 仅 会 拥有 一 个 新 的 技术 模型 ， 即 云 计算 ， 不 仅 会 拥有 一 个 新 的 商 
业 模型 ， 即 订阅 ;我 们 还 会 有 一 个 新 的 慈善 模式 ， 即 1-1-1 69 


当 像 软件 营销 部 队 这 样 的 企业 发 展 到 一 定 规 模 旦 在 全 球 已 经 拥 
有 3 万 多 名 员工 和 客户 时 ， 它 就 有 机 会 以 一 种 积极 的 方式 去 影响 周 
人 。 训 无 疑问 ， 它 正在 产生 巨大 的 积极 影响 。 你 可 以 在 〈 传 播 广泛 
HJ) “承诺 1% 运 动 ”(Pledge 196 campaign) 中 看 到 ,，“1-1-1” 的 理念 
已 经 传播 到 全 球 成 十 上 万 家 企业 中 。 令 人 惊讶 的 是 ， 软 件 营销 部 队 
在 世界 范围 内 支持 超过 32 000 家 非 营 利 组 织 和 非 政 府 组 织 ， 这 些 组 
织 免 费 或 以 折扣 价格 使 用 软件 音 销 部 队 一 一 这 一 非凡 数字 很 少 有 政 
府 能 够 匹敌 。 软 件 章 销 部 队 已 经 贡献 了 超 1.7 亿 美元 的 补助 炊 和 230 
万 小 时 的 员工 志愿 者 时 间 ， 员 工 甚 至 每 年 都 会 有 7 天 的 时 间 来 做 志愿 
工作 。 


最 后 ， 软 件 营销 部 队 承 诺 将 1% 的 资产 、 员 工时 间 和 产品 投入 到 非 
营利 性 工作 中 。“ 我 们 不 仪 在 打造 一 个 伟大 的 产品 ， 我 们 还 在 打造 一 个 
伟大 的 公司 ,创造 一 个 美好 的 世界 。” 当 然 ， 这 是 人 才 的 源 景 。 人 们 来 
到 这 家 公司 并 留 下 ， 因 为 销售 团队 欧 哈 纳 (Ohana， 夏 威 夷 语 ， 意 


为 "家庭 ") 给 世界 各 地 的 城市 和 事业 带 来 了 不 可 思议 的 机 会 和 影响 。 
2018 年 ， 软 件 营销 部 队 在 《财富 》“ 最 适合 为 其 工作 的 100 家 公司 ”排行 
B Lr. 


新 的 感性 主义 者 


这 种 态度 已 经 芝 延 到 许多 企业 高 管 号 上 ， 他 们 中 的 大 多 数 人 都 不 
年 感性 主义 者 。 他 们 认识 到 ， 通 过 做 好 事 来 把 事情 做 好 是 很 有 可 能 
的 。 但 许多 人 也 发 现 ， 事 情 远 比 看 上 去 的 复杂 得 多 ， 尤 其 是 有 时 你 必 
须 恕 受 怀疑 论 者 的 质疑 ， 这些 人 仍然 相信 哈佛 商学 院 传授 的 规则 一 一 
以 牺牲 其 他 一 切 为 代价 让 股东 价值 最 大 化 。 


联合 利 华 的 首席 执行 官 保罗: 波 尔 曼 (Paul Polman) 认为 公司 在 社 
会 上 应 承担 更 大 的 责任 ， 他 的 这 一 立场 引发 过 很 大 的 争议 。 波 尔 曼 的 
最 初 举措 之 一 是 取消 联合 利 华 的 季度 财务 报告 一 为 了 将 公司 从 短期 
思维 中 解放 出 来 。 这 让 市 场 一 片 哗然 ， 公 司 股价 也 下 跌 了 8%。 但 波 尔 
曼 并 不 担心 : 为 了 解决 诸如 粮食 安全 或 气候 变化 等 问题 ， 你 需要 有 一 
个 更 为 长 远 的 解决 方案 。( 电 你 不 能 只 做 一 个 季度 ， 它 们 需要 你 进行 长 
期 投资 。 公 司 也 是 如 此 。 许 多 公司 都 被 市 场 的 短期 效应 所 驱动 ， (CE 
AD 做 出 的 短期 决定 往往 违背 公司 的 长 期 责任 ..…... 如 果 这 是 你 想 要 
的 ， 那 么 通过 削减 对 员工 或 信息 技术 系统 的 培训 和 开发 的 投入 ， 你 很 
容易 就 能 获得 更 多 利润 。 你 可 以 这 样 做 几 年 ， 但 从 长 远 来 看 ， 你 在 侵 
蚀 自 己 的 公司 。 所 以 我 需要 创造 这 样 的 环境 ， 让 公司 做 出 正确 的 长 期 
决策 。 

毫 无 疑问 ， 许 多 股票 交易 员 都 很 泪 形 。 对 此 波 尔 曼 是 如 何 回应 的 
Ug? “我 也 明确 表示 ， 某 些 股 东 在 这 家 公司 不 受 欢迎 ..….. 我 没有 提供 机 
会 让 这 些 人 在 短期 内 通过 投机 赚钱 。 我 们 想 要 的 是 那些 想 与 我 们 长 期 
合作 ， 并 在 长 期 内 打造 这 家 公司 的 人 。” 归 


没有 多 少 高 管 有 保罗 ` 疲 尔 受 那 种 胆量 。 他 将 一 种 非常 规 战 略 方法 


一 一 改变 了 整个 公司 的 估 值 模式 一 一 发 挥 到 了 极致 。 但 任何 一 家 公 
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正如 以 下 故事 所 示 ， 选 择 不 同 的 方 癌 是 可 能 的 一 一 一 个 与 你 的 信 


仰 和 激情 一 致 的 方向 ， 并 将 其 转变 为 最 终 的 竞争 关 异 化 一 一 而 且 ， 在 
这 个 过 程 中 ， 你 可 以 让 世界 变 得 更 美好 。 


在 


黑 宕 集团 (BlackRock) 的 首 记 执行 官 拉 里 : 芬 元 (Larry Fink) 
2018 年 给 首席 执行 官 的 信 中 告 诚 他 们 ， 全 球 最 大 的 资产 管理 公司 


“会 支持 那些 未 对 社会 做 出 积极 贡献 的 公司 。 
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汤姆 布鞋 
全 心 全 意 为 脚 服务 


没有 计划 ， 目 标 就 只 是 愿望 。 9 
一 一 梅 琳 达 . 盖 欧 (Melinda Gates) 


美国 慈善 家 、 比 尔 及 梅 琳 达 : 盖 沈 基 金 会 
(Bill & Melinda Gates Foundation). 联合 创始 人 


有 民 知 的 质 本 主义 


一 些 公司 在 成 功 稳 定 后 ， 它 们 可 能 会 冒险 大 胆 莹 试 真正 突破 性 的 
战略 ， 从 而 走 上 非常 规 战略 增长 路 径 。 男 一 些 公司 在 经 历 了 社会 上 的 
失态 或 企业 上 的 寄 境 后 ， 将 其 作为 一 种 品牌 “复苏 ”计划 。 但 第 三 种 公 
司 ， 也 有 是 我 们 最 感 兴趣 的 公司 ， 它 们 将 这 条 增长 路 径 作 为 创立 设计 的 
一 部 分 。 有些 公司 可 能 规模 很 小 ， 以 至 于 我 们 永远 不 会 知道 ;而 另 一 
些 公司 则 成 了 家 喻 户 晓 的 名 字 ， 人 们 泡 望 去 模仿 它们 。 从 推动 世界 和 
平 的 有 机 糖果 到 拯救 小 狗 的 咖啡 豆 ， 没 有 什么 类 别 是 应 该 被 蔡 止 的 。 
这 些 已 经 将 其 作为 目 己 基因 一 部 分 的 公司 ， 实 际 上 可 能 会 为 那些 已 经 
成 熟 的 品牌 提供 经 验 和 教训 ， 这 些 品牌 有 兴趣 将 其 作为 社会 和 经 济 发 
展 的 推动 力 。 


淘 姆 布鞋 是 站 批 将 “社会 企业 家 精神 ”与 传统 市 场 资本 主义 结合 得 
最 成 功 的 公司 之 一 。 它 的 故事 很 有 意思 ， 它 让 我 们 警 见 走 非 传 统 的 增 
长 路 径 不 仅 能 获得 底线 回报 ， 还 能 通过 造福 人 类 获得 很 好 的 商 誉 。 

淘 姆 布鞋 由 布雷 克 : 麦 考 斯 基 (BlakeMycoskie) 于 2006 年 在 加 利 
福 尼 亚 州 的 普 拉 亚 德 雷 (Playa Del Rey) 创立 ， 他 是 得 克 了 萨 斯 州 的 一 
位 企业 家 ， 曾 成 功 创办 并 出 售 过 几 家 公司 。 疲 每 不 堪 的 他 和 妻子 搬 到 
了 南 加 州 ， 租 了 一 套 公 寓 ， 体 了 一 个 长 假 ， 并 考虑 如 何 度 过 余生 © 


几 年 前 ， 麦 考 斯 基 和 他 的 妹妹 在 参与 电视 节目 《极速 前 进 》 (The 
Amazing Race) 时 游 虎 了 阿 根 娃 。 他 爱 上 了 这 个 国家 ， 在 2006 年 年 初 
的 一 次 回访 中 ， 他 注意 到 这 个 国家 的 马 球 运动 员 穿着 独特 的 鞋子 一 一 
轻便 帆布 鞋 ， 那 是 一 双 简 单 的 由 麻 绳 编 底 的 一 脚 踊 便 鞋 。 在 走访 期 
间 ， 他 在 布 宜 诺 斯 艾 利 斯 (Buenos Aires) 做 志愿 者 工作 ， 他 注意 到 在 
这 座 城市 里 有 很 多 穷人 没有 鞋 罕 ， 或 者 穿着 尺码 不 合适 的 废旧 鞋子 。 
他 决心 找到 一 种 方式 来 用 第 一 个 办 法 解决 第 二 个 问题 。 

回 到 南 加 州 之 后 ， 他 以 50 万 美元 的 种 子 资金 创立 了 汤姆 布鞋 (这 
个 名 字源 于 “明日 之 鞋 >) ， 这 笔 资金 是 他 通过 出 售 自己 在 得 元 萨 斯 州 
的 在 线 司机 培训 公司 来 赚 取 的 。 这 一 商业 计划 一 一 为 北美 市 场 生 产 橡 
胶鞋 底 的 轻便 帆布 鞋 一 一 还 附加 了 一 个 有 趣 的 妙 想 : 每 卖 出 一 双 鞋 ， 
就 为 阿根廷 和 其 他 发 展 中 国家 的 年 轻 人 免费 提供 一 双 鞋 ， 这 是 一 家 基 
于 “ 买 一 捐 一 ”理念 的 营利 性 公司 。 他 从 比尔 : 盖 欧 那里 得 到 了 精神 上 的 
支持 ， 盖 淘 告 诉 他 没有 鞋子 穿 是 导致 儿童 疾病 的 一 大 因素 。 

尽管 汤姆 布鞋 设 定 的 是 一 种 针对 “ 买 一 捐 一 ”的 有 良知 的 资本 主义 
机 制 ， 但 它 很 快 就 取得 了 巨大 的 商业 成 功 。 麦 考 斯 基 最 初 委 托 阿 根 廷 
鞋 折 制作 了 250 双 最 简单 可 行 的 鞋子 来 测试 这 一 概念 。 在 2006 年 5 月 正 
式 开始 售卖 后 不 入 ，《 洛 杉 矶 时 报 》 (Los Angeles Time) 就 发 表 了 一 
篇 关于 汤姆 布鞋 的 故事 。 不 出 几 日 ， 该 公司 就 收 到 了 2 000 份 订单 。 


在 公司 成 立 的 第 一 年 年 底 ， 销 量 已 经 达到 10 000 双 。2006 年 10 
月 ， 对 应 的 10 000 双 鞋子 被 送 到 了 阿根廷 的 孩子 们 手中 一 一 这 一 新 闻 


报道 只 会 为 公司 塑造 良好 的 形象 。 很 快 ， 包 括 托 比 : 马 奎 尔 (Tobey 
Maguire) ， 凯 拉 : 奈 特 莉 (Keira Knightley) 和 斯 嘉 丽 :约翰 还 (Scarlett 
Johansson) 在 内 的 各 路 名 人 都 被 拍 到 脚 穿 汤姆 布鞋 。《 时 尚 》 

(Vogue) 、《 人 物 》 (People) 、《 时 代 》 和 ELLE 灯 志 都 对 其 进行 了 
很 多 的 正面 报道 。 


淘 姆 布鞋 并 没有 止步 于 上 自己 所 能 做 的 事情 一 一 2006 年 ， 它 和 美国 
在 线 、 网 络 相 矫 (Flickr) 以 及 探索 频道 (Discovery Channel) 等 赞助 
商 一 起 ， 发 起 了 一 年 一 度 的 “一 日 元 鞋 ” (One Day Without Shoes) 活 
动 ， 鼓 励 人 们 一 天 不 要 穿 鞋 ， 以 此 来 提高 人 们 关于 鞋子 对 孩子 们 生活 
的 影响 的 认识 。 到 2011 年 ， 淘 姆 布鞋 的 年 增长 率 达 到 300%， 捐 出 了 第 
1 000 万 双 鞋 。 与 《增长 智商 》 中 提 到 的 其 他 公司 (如 顺 莉 化 妆 品 、 红 
牛 和 GoPro) 类 似 ， 汤 姆 布鞋 早期 很 少 在 传统 广告 上 花 钱 ， 相 反 ， 它 
依赖 500 万 的 社交 媒体 粉丝 来 为 自己 打造 口碑 。 


到 2012 年 ， 淘 姆 布鞋 已 经 从 一 家 在 公寓 里 起 家 的 初创 企业 成 长 为 
一 家 年 收入 3 亿美 元 的 全 球 化 公司 。 它 利用 目 身 在 鞋 类 业务 上 的 增长 势 
头 ， 推 动 了 市 场 加 速 和 产品 拓展 这 些 额 外 的 增长 路 径 。 在 保持 核心 理 
念 的 同时 ， 它 也 在 追求 客户 和 产品 多 样 化 ， 它 决定 拓展 到 眼镜 (利润 
的 一 部 分 将 会 用 于 挽救 或 恢复 发 展 中 国家 近 3 亿 视力 受 损人 士 的 视 
力 ) 、 服 装 和 手包 等 领域 。 汤 姆 手包 系列 为 培训 助 产 士 以 及 分 发 用 于 
安全 分 娩 的 分 娩 包 提供 资助 。 

但 是 ， 如 果 你 决定 在 目 己 的 核心 产品 和 服务 之 外 去 扩展 ， 那 么 仅 
拥有 一 个 强大 的 社会 资本 主义 品牌 〈 或 意识 ) 并 不 能 保证 你 的 成 功 。 
2012 年 ， 尽 管 汤姆 布鞋 已 成 长 为 一 家 大 公司 ， 每 年 业务 增长 300%， 并 
捐 出 了 1 000 万 双 鞋 ， 但 是 麦 考 斯 基 还 是 察觉 到 了 一 些 问题 。 他 辞去 了 
目 席 执行 冒 的 职务 ， 和 妻子 一 起 扳 回 了 得 殉 辽 斯 州 开始 休假 。 在 那 段 
时 间 里 ， 麦 考 斯 基 思 考 了 公司 的 命运 及 理念 。 他 意识 到 ， 他 创 了 并 的 公 
司 正 变 得 越 来 越 注重 过 程 而 非 目 的 ， 它 已 经 迷失 了 方 同 。 在 飞速 增长 


的 这 些 年 里 ， 它 脱离 了 自己 最 大 的 竞争 优势 :“ 利 用 商业 来 改善 生 
活 。> 


使 用 淘 姆 布鞋 模式 进行 “ 买 一 捐 一 ”的 品牌 : 
m ACCME SCARE (Warby Parker) 

m 邦 巴 期 (Bombas) 

m 大 同 游戏 项 目 (One World Play Project) 
m 比 克 斯 比 (Bixbee) 

m 罗马 (Roma) 

E 微笑 平方 (Smile Squared) 

mS (SoapBox) 

m CIE (Figs) 

m 更 好 世界 图 书 (Better World Books) 


m 斯 塔 特 (State) 


麦 考 斯 基 重 新 拌 乓 精神 ， 回 到 淘 姆 布鞋 一 一 还 带 来 了 一 个 计划 。 
他 不 再 担任 首席 执行 官 的 职务 ， 在 那 之 前 ， 他 拥有 公司 100% 的 股份 。 
在 2014 年 年 中 ， 他 决定 将 汤姆 布鞋 50% 的 股份 出 售 给 贝 恩 资本 (Bain 
Capital) 。 当 时 ， 汤 姆 布鞋 估 值 为 6.25 亿 美元 。 与 此 同时 ， 他 同意 引 
进 一 位 更 有 经 验 的 首席 执行 官 。 汤 姆 布鞋 聘请 吉姆 . 艾 林 (Jim Alling) 
恰到好处 一 一 他 曾 在 星巴克 担任 高 管 ， 与 霍华德 : 舒 尔 次 共事 11 年 ， 比 
大 多 数 人 都 更 了 解 有 社会 公德 的 公司 。 

接 下 来 ， 麦 考 斯 基 于 2013 年 成 立 了 汤姆 烘焙 公司 (TOMS 
Roasting Company) ， 于 2015 年 创立 了 汤姆 手包 (TOMS Bags) 。 这 
些 公 司 遵 守 “ 买 一 捐 一 ”的 承诺 ， 人 们 购买 这 些 产 品 惑 可 以 改善 需要 救 


助 的 人 们 的 生活 ， 包 括 促 进 其 恢复 视力 、 提 供 安全 饮水 、 支 持 安全 分 
娩 以 及 援 护 防止 欺凌 的 项 目 。 麦 考 斯 基 回归 了 初 心 ，“ 我 的 使 命 是 明确 
的 ;让 汤姆 布鞋 再 次 成 为 一 场 运动 "二 | 改善 人 们 的 生活 。 

汤姆 布鞋 在 庆祝 周年 纪念 日 时 ， 也 以 自己 知道 的 方式 做 到 了 最 好 
回馈 社会 。 在 “一 日 无 鞋 " 推 广 活动 10 周 年 之 际 ， 汤姆 布鞋 鼓励 社 
交 媒 体 用 户 为 自己 的 光 脚 或 自己 的 汤姆 布鞋 拍照 ， 并 在 照片 上 贴 上 “无 
鞋 "的 标签 。 每 分 享 一 张 照 片 都 计 入 统计 ， 最 后 要 为 10 个 国家 的 孩子 们 
捐献 10 万 双 新 鞋 。 


今天 ， 历 经 10 年 商业 生涯 的 汤姆 布鞋 享有 估 值 4 亿美 元 的 年 销售 
额 ， 拥 有 550 名 员工 、5 款 产品 ， 每 一 款 产品 都 有 “ 买 一 捐 一 ”的 服务 以 
及 额外 的 回馈 项 目 ， 如 眼科 检查 、 医 疗 保健 ， 有 了 时 甚至 是 手术 一 一 根 
据 特 定 国 家 的 不 同 需要 而 定 。 它 的 产品 在 全 世界 由 数 百 家 零售 商 进行 
销售 ， 包 括 全 食 超市 (LSM) ， 它 和 70 多 个 国家 的 100 多 个 非 政府 组 
织 以 及 其 他 非 营 利 性 伙伴 达成 了 合作 。 同 样 重要 的 是 ， 它 已 经 同 发 展 
中 国家 捐 出 了 7 000 多 万 双人 免费 的 鞋子 ， 并 提供 了 175 000 周 的 党 净 用 
水 。 无 为 重要 的 是 ， 汤 姆 布鞋 * 严 一 捐 一 ”的 理念 已 经 成 为 全 世界 社会 
公德 公司 的 范本 。 针 


成 为 一 种 灵感 是 令 人 欣慰 的 ， 成 为 催化 剂 是 令 人 满意 的 。 人 中 
一 一 布雷 克 - 麦 考 斯 基 


麦 考 斯 基 在 《哈佛 商业 评论 》 (Harvard Business Review) P = 
E: “我 感觉 自己 比 以 往 任何 时 候 都 更 有 活力 和 决心 。 到 目前 为 止 ， 我 
仍然 能 看 到 我 们 的 运动 有 巨大 的 机 会 来 发 展 。 汤 姆 布鞋 的 ‘为 什 
AS 利用 商业 来 改善 生活 一 一 比 我 自己 、 我 们 卖 的 鞋子 或 我 们 未 来 
可 能 推出 的 任何 产品 都 重要 ..……… 现在 ， 我 有 明确 的 目标 和 超 棒 的 合作 
伙伴 来 文 持 我 ， 我 已 经 为 公司 的 下 一 个 10 年 和 未 来 的 许多 冒险 做 好 了 
准备 。” 
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鞋子 来 局 得 销量 和 人 心 。 虽 然 并 非 每 家 公司 都 能 够 以 这 种 “天 一 捐 
一 ”的 模式 起 步 ， 但 是 你 可 以 寻找 在 单一 产品 线 内 或 在 某 些 促销 活动 
中 使 用 这 种 概念 的 方法 。 这 种 模式 已 经 被 一 些 最 具 苏 履 性 、 最 热门 
的 公司 所 效仿 ， 如 沃 比 由 元 和 邦 巴 斯 (最 近 被 沃尔玛 收购 ) 。 


u 韭 营利 性 组 织 和 营利 性 组 织 的 界限 变 得 越 来 越 模 糊 。 淘 姆 布 
畦 恰好 完美 地 捕捉 到 了 市 场 环境 。 它 能 够 与 消费 者 的 增长 联结 ， 使 


消费 者 对 目 己 的 文 出 变 得 更 加 有 意识 ， 他 们 愿意 把 钱 伦 在 对 世界 有 
益 的 消费 品 上 。 用 这 样 的 价值 主张 来 定位 和 传递 信息 一 一 “因果 相 
天 ”的 宫 销 一 一 可 以 帮助 一 家 公司 拓 高 其 作为 优秀 企业 公民 的 品牌 声 
誉 ， 但 前 提 是 信息 真实 地 反映 了 品牌 的 喘 份 和 性 质 。 


一 一 为 你 的 产品 加 上 一 个 故事 。 
一 一 让 顾客 为 你 的 产品 感到 目 肾 。 
一 一 通过 “天 一 捐 一 ”的 方式 实现 可 持续 的 发 展 。 


m 汤姆 布鞋 的 成 功 是 由 一 款 产 品 所 推动 的 ， 即 鞋子 。 当 它 要 拓 
展 到 新 产品 和 客户 类 别 (客户 和 产品 多 样 化 ) 时 ， 它 就 会 分 心 以 臻 
迷失 方向 。 让 我 们 移 想 一 想 星巴克 一 一 在 开始 扩展 其 产品 和 服务 时 
展 失 了 “灵魂 "的 允 一 个 品牌 。 星 巴克 与 其 最 大 的 葛 争 优势 一 一 客户 
体验 一 一 脱离 ， 但 好 在 找到 了 回来 的 路 。 两 位 首席 执行 官 都 伦 了 些 


Ill 


FE, SBS, aba Se ETAT BEA AL o MEE n DE 
夫 : 乔 布 斯 也 和 滤 进 去 。 时 间 的 流逝 给 了 他 一 种 全 新 的 使 命 感 ， 这 激发 
了 他 对 苹 采 另 一 个 层次 的 “愿景 "”。 退 一 步 、 暂 俘 、 再 点 击 复位 ， 有 
时 候 这 是 最 好 的 前 进 方式 。 
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故事 2 


PT eK RS 
当 生 活 给 了 你 一 个 柠檬 


为 了 业绩 达标 ， 我 们 必须 落实 我 们 的 目标 。 它 不 是 业绩 和 目 
的 ， 也 不 是 业绩 或 目的 ， 而 是 有 目的 的 业绩 。( 人 洁 ) 
一 一 英 德 拉 - 努 伊 (Indra Nooyi) 
百事 公司 董事 长 兼 首席 执行 官 


采取 非常 规 战略 路 径 的 意愿 束 藏 在 森 樟 水 保险 (Lemonade 
Insurace) 这 个 名 字 中 。 在 任何 行业 ， 柠 檬 水 这 个 名 字 听 起 来 都 很 有 
趣 ， 但 是 在 保守 老化 的 保险 行业 里 ， 公 司 都 是 以 城市 和 创始 人 的 名 字 
来 命名 的 ， 而 很 明显 标 柑 水 保险 这 个 名 字 的 设计 束 是 为 了 让 人 大 吃 一 
慰 的 。 于 2015 年 4 月 创立 柠檬 水 保险 公司 的 两 个 人 ， 除 了 购买 过 你 险 之 
外 ， 没 有 任何 保险 行业 的 经 验 。 事 实 上 ， 他 们 是 跨行 技术 企业 家 。 在 
寻找 新 机 会 的 过 程 中 ， 他 们 在 保险 行业 中 发 现 了 一 个 价值 近 5 万 亿美 元 
的 市 场 ， 这 个 市 场 的 技术 和 数字 变革 时 机 已 经 成 熟 。 


“81% 的 千 禧 一 代 甚 至 希望 他 们 最 喜欢 的 公司 对 外 公布 其 企业 公 
FEE iy o 


<83% 的 新 手 员工 更 愿意 为 一 家 有 社会 目标 的 公司 工作 o 7) 


如 前 所 述 ， 千 禧 一 代 正在 寻找 能 够 促成 更 大 目标 的 品牌 。( 岂 超过 
1/3 的 人 表示 ， 如 果 一 个 品牌 文 持 他 们 所 信仰 的 事业 ， 那 么 他 们 会 在 这 
个 品牌 上 人 花 更 多 的 钱 。 当 许多 行业 开始 注意 并 采取 更 多 社会 进步 的 姿 
态 时 ， 保 险 行 业 实际 上 可 能 会 受到 其 悠久 的 传统 和 既定 商业 模式 的 阻 


得 。 


这 就 是 丹尼尔 : 施 赖 伯 (Daniel Schreiber) 和 沙 伊 : 威 尼 格 (Shai 
Wininger) 创立 他 们 公司 的 背景 : 美国 的 保险 业务 经 受 着 低 客户 满意 
度 〈 如 客户 体验 差 ) ， 在 应 用 最 新 信息 技术 方面 远 远 落后 一 一 尤其 是 
大 数据 分 析 和 社交 网 络 方面 ( 即 客 户 和 产品 多 样 化 ) 。 

这 两 人 将 行为 技术 和 数字 技术 、 社 交 媒 体 以 及 新 的 销售 和 服务 模 
式 结合 起 来 ， 并 开始 着 手 克 服 这 些 缺 点 一 一 迅速 启用 它们 以 创造 一 种 
完整 而 独特 的 客户 体验 。 目 标 是 创造 一 种 全 新 的 保险 用 户 体验 ， 使 客 
户 在 保险 范围 、 易 用 性 和 激励 方面 与 保险 公司 达成 一 致 一 一 换 句 话 
说 ， 这 几乎 就 是 与 保险 公司 数 百 年 的 历史 完全 决裂 。 将 优化 销售 的 方 
法 作为 一 种 增长 策略 的 想法 是 好 的 ， 但 不 一 定 能 改变 游戏 规则 。 然 
而 ， 将 这 一 想法 与 初创 公司 的 非常 规 战略 相 结 合 ， 就 是 其 承诺 的 “将 保 
费 的 40% 回 馈 给 客户 所 希望 支持 的 事业 ”。 

等 等 ， 什 么 ? 是 的 ， 你 没 看 错 。 柠 檬 水 保险 会 要 求 它 的 顾客 <“ 在 他 
们 第 一 次 购买 保险 时 提名 一 个 慈善 机 构 *。 然 后 ， 它 会 把 选择 了 同一 慈 
善 机 构 的 个 人 保险 费 聚 集 起 来 放 进 一 个 单独 的 保费 库 ， 由 这 个 保费 库 
支付 索赔 。 所 有 剩 下 的 资金 则 捐 给 他 们 所 选择 的 昔 善 机 构 。 仅 这 一 
点 ， 是 目前 为 止 它 和 其 他 保险 公司 最 深刻 的 决裂 ， 许 多 保险 公司 都 选 
择 了 更 为 传统 的 社会 责任 路 径 ， 比 如 好 事 达 (Allstate) 和 澳大利亚 保 
险 集 团 (Insurance Australia Group) ， 它 们 都 名 列 在 《财富 》 杂 志 
2017 年 “改变 世界 的 榜 单 上 。( 因 

基本 的 财务 模式 比较 简单 、 直 接 。 柠 檬 水 对 客户 的 保费 收取 20% 
的 固定 费 率 ， 公 司 用 剩 下 的 80% 来 支付 索赔 和 购买 再 保险 [通常 通过 
伦敦 劳 埃 德 (Lloyd'sof London) | 。 现 在 这 已 经 是 一 个 新 的 范例 了 e 


传统 上 ， 保 险 公司 通过 “浮动 "”， 即 通过 投资 客户 的 保费 来 赚钱 ， 
然后 ( 当 一 切 顺利 时 支付 的 索赔 费用 少 于 他 们 从 保费 中 收取 的 ， 并 
且 赚 取 承 保利 润 。 而 柠檬 水 不 仅 简 化 了 流程 ， 而 且 在 此 过 程 中 使 目 己 
不 再 与 客户 处 于 敢 对 状态 。 但 它 并 没有 融 此 打住 ， 而 是 变 得 更 加 有 
BR. 所 有 没有 索赔 的 保费 每 年 都 会 被 赠 巴 用 户 选 择 的 非 章 利 性 组 织 ， 
名 为 “回馈 ”。 


回馈 是 柠檬 水 的 特点 ， 公 司 会 将 每 年 剩余 的 钱 都 捐赠 给 投保 人 
所 关心 的 事业 。( 时 公司 将 关心 同一 事业 的 投保 人 当 作 虚拟 的 “同龄 
人 ”团体 。 柠 檬 水 用 从 同龄 人 团体 那里 收取 的 保费 来 支付 该 团体 的 索 
赔 ， 将 剩余 的 钱 回馈 给 他 们 共同 的 事业 ， 如 果 出 现 团体 索赔 超过 库 
中 所 剩 的 情况 ， 就 再 用 保险 来 支付 。 


除了 回馈 项 目 在 商业 模式 上 有 了 明显 的 关 异 之 外 ， 和 柠檬 水 正 利 用 人 
工 智能 等 新 技术 ， 特 别 是 学 习 机 器 和 聊天 机 器 人 (可 以 通过 对 话语 言 
直接 与 用 户 交 谈 的 程序 ， 与 客户 一 起 制定 保险 政策 和 处 理 索 赔 。 

索赔 人 所 不 知道 的 是 ， 他 们 与 森 榜 水 的 整个 互动 过 程 从 一 开始 就 
古 经 过 精心 安排 的 ， 这 是 为 了 说 服 他 们 不 要 试图 欺 矣 公司 一 一 包括 在 
索赔 过 程 的 一 开始 (而 不 是 结束 ) 就 要 签署 一 份 诚信 承诺 书 。 他 们 还 
直接 对 着 目 己 的 电脑 或 手机 的 摄像 尖 说 话 来 做 索赔 要 求 一 一 心理 上 更 
倾 问 于 诚实 ， 而 不 仅仅 是 填写 索赔 单 而 已 。 


同样 ， 回 馈 项 目 不 仅 巩固 了 柠檬 水 作为 一 家 恨 好 公司 的 声誉 UE 
征 正 式 且 合 法 的 “社会 福利 公司 ") ， 而 且 还 加 强 了 诚信 交易 。 毕 苋 ， 
虚报 索赔 来 欺 驴 李 榜 水 实际 上 就 同 从 你 最 喜欢 的 慈 普 机 构 拿 钱 一 样 
你 不 仅仅 是 在 欺骗 匿名 的 大 公司 ， 更 是 在 欺 纹 那些 需要 帮助 的 
人 。 而 且 不 是 其 他 人 ， 正 是 客户 第 一 次 购买 保单 时 指定 的 人 。 


柠 榜 水 保险 


== 忆 归 千 禧 一 代 正 在 寻找 能 够 
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截至 2017 年 12 月 ， 柠 檬 水 已 经 从 一 些 顶级 投资 者 那里 筹集 了 共 
计 1.8 亿 美元 投资 资金 ， 这 些 投资 者 包括 日 本 风险 投资 巨头 软银 
(SoftBank) 和 硅谷 的 风险 投资 巨头 红 杉 资本 (Sequoia Capital) 和 
谷歌 风 投 (Google Ventures) ° 
加 入 的 客户 大 多 具有 同样 的 特征 一 一 年 轻 、 受过 民 好 的 教育 、 
精通 技术 、 收 入 高 于 平均 水 平 、 热 袁 于 回馈 社会 ， 而 且 其 中 男性 和 
女性 保险 客户 人 数 几 乎 是 五 五 对 开 。 


回馈 本 质 上 是 让 保险 公司 及 其 客户 都 无 法 拿 到 那些 < 未 索赔 的 
钱 "。 让 客户 和 潜在 客户 进一步 坚定 这 一 点 的 原因 是 ， 柠 机 水 是 世界 上 
为 数 不 多 的 获得 了 公益 企业 认证 的 保险 公司 之 一 ， 因 为 它 致力 于 社会 
和 环境 公正 一 这 等 同 于 成 为 一 个 致力 于 “公平 贸易 * 的 食品 或 咖啡 供 
应 商 。 


尽管 该 公司 的 业务 规模 仍然 相对 较 小 一 一 2017 年 8 月 ， 柠 檬 水 保险 
公司 拥有 48 名 员工 和 200 万 美元 的 收入 ， 但 签约 客户 已 经 超过 1.4 万 。 
加 尽管 与 行业 巨头 相 比 ， 这 是 微不足道 的 。 然 而 ， 在 不 到 两 年 的 时 间 
里 ， 柠 檬 水 已 经 成 了 首次 购买 〈《 很 多 购买 者 是 和 于 禧 一 代 ) 租 客 保险 方 
面 最 大 的 保险 公司 超过 了 好 事 达 、 美 国政 府 雇员 保险 公司 
(Geico) ^ 前进 保险 公司 (Progressive) 、 州 立 农 业 (State Farm) 和 
联合 服务 汽车 协会 保险 (USAA) 等 保险 巨头 。 在 全 球 三 大 再 保险 公 
司 中 ， 它 已 经 能 够 从 其 中 两 家 获得 3.25 亿 美元 的 再 保险 保障 。 所 有 这 
些 成 就 都 让 它 成 为 美国 最 热门 的 ， 也 是 最 受 尊敬 的 新 创 企 业 之 一 。 


村 檬 水 知道 它 的 回馈 项 目 会 帮助 它 吸 引 特 定 类 型 的 顾客 ,但 钙 正 
如 你 在 《增长 留 商 》 中 所 学 到 的 ， 钙 所 有 策略 的 结合 提供 了 竞 搜 优 


势 。 在 此 和 案例 中 ， 柠 檬 水 采用 了 非常 规 战 略 方法 
客户 体验 路 径 ， 并 将 其 作为 秘诀 。 

这 种 方法 使 得 森 榜 水 可 以 与 男 一 种 行业 趋势 对 抗 一 一 把 你 险 卖 给 
文 性 。 结 合 实际 情况 来 看 ， 在 美国 ， 男 性 购买 家 庭 保 险 的 可 能 性 要 比 
女性 高 出 50%。 但 在 森 榜 水 保险 公司 ， 女 性 购买 保险 的 可 能 性 比 男性 
高 出 50%。( 尘 柠 檬 水 保险 公司 选择 的 各 种 增长 路 径 组 合 所 带 来 的 意 想 
不 到 的 结果 ， 一 直 在 吸引 着 “被 忽视 ”的 文 性 细 分 市 场 。 柠 柑 水 并 非特 
意 针 对 女性 顾客 ， 它 专注 于 目 己 的 核心 使 合 和 价值 主张 ， 即 回馈 、 易 
用 性 和 一 致 的 价值 观 。 无 论 男 性 还 是 女性 ， 都 是 它 所 吸引 的 目标 人 
BE o 

柠檬 水 是 保险 行业 长 期 以 来 最 令 人 兴 理 和 最 具 创 新 精神 的 公司 。 
它 成 功 地 做 到 了 直到 现在 人 们 都 认为 不 可 能 的 事情 : 在 保持 历史 性 增 
速 的 同时 ， 组 建 了 一 个 由 志同道合 的 保险 业 人 士 组 成 的 社 群 。 正 如 作 
为 顾问 的 米 格 尔 : 奥 尔 带 斯 (Miguel Ortiz) 在 接受 《经 济 学 人 》 

(Economist) 采访 时 所 表示 的 那样 ， 森 檬 水 下 的 最 大 赌注 是 “通过 提 
供 比 其 他 公司 更 好 的 保险 流程 ， 使 目 己 在 一 个 幕 气 沉沉 的 行业 保持 领 


结合 优化 销售 和 


和 完 ”。 束 目前 以 及 在 可 预见 的 未 来 而 言 ， 森 榜 水 公司 赌 谨 了 。 本 榜 水 公 
司 的 首席 保险 官 约翰 ' 谢 尔 登 .彼得 斯 (John Sheldon Peters) 写 道 : “我 
们 爱 我 们 的 客户 ， 我 们 认为 他 们 非常 符合 柠檬 水 公司 的 价值 观 和 使 
H 每 次 有 新 成 员 加 入 柠檬 水 大 家 庭 时 ， 我 们 都 会 感到 兴 理 不 已 。” 


柠檬 水 保险 
AE SERE 


m 本 你 水 保险 利用 了 保险 行业 历史 中 的 对 入 之 见 和 粳 糕 的 客户 
体验 为 己 所 用 。 市 场 情 报 是 其 准则 。 在 开发 产品 时 ， 它 布 望 通过 解 
决 当前 保险 行业 内 客户 所 抱怨 的 天 键 痛 点 来 显著 改善 客户 体验 。 首 


先 ， 它 的 想法 古 通过 公司 的 回馈 项 目 癌 慈善 机 构 捐 赠 未 索赔 的 保 
费 。 接 下 来 ， 它 推出 了 产品 猎 览 (Product Hunt) 一 一 一 个 可 以 让 用 
户 在 上 面 共享 和 发 现 新 产品 的 网 站 。 这 是 第 一 家 以 网 站 为 特色 的 保 
险 公司 。 它 也 很 清楚 目 己 的 目标 群体 。 最 后 一 上 各， 可 能 也 十 最 重要 
INR, BERETA PMS, AARE: 从 购买 保险 到 提出 索赔 的 
所 有 内 容 都 可 以 通过 该 应 用 程序 来 守成， 无须 人 工 干预 : “只 需 90 秒 
就 可 以 完成 投保 ， 而 且 只 需 3 分 钟 葡 能 获得 赔付 。” 


a 柠檬 水 因 其 高 透明 度 而 自豪 。 亿 它 利 用 博客 的 “透明 度 纪 
事 ” 来 分 享 指标 和 业绩 数据 一 一 这些 是 其 他 保险 公司 不 会 免费 分 享 
的 。 提 供 这 些 信息 能 够 打造 一 个 开放 的 且 有 社会 公德 的 品牌 ， 这 对 
它 的 客户 群 是 有 吸引 力 的 。 


m 性 檬 水 保险 了 解 它 的 日 标 人 群 ， 并 使 用 技术 来 不 断 监督 客户 
群 的 变化 。 它 的 客户 是 “25~-44 多 的 人 ， 其 中 87% 的 人 以 前 从 未 给 家 


庭 购 买 过 保险 ”。( 霹 千 禧 一 代 更 具 社会 意识 且 技术 娴熟 ， 因 此 柠檬 水 
的 回馈 理念 和 技术 投资 引起 了 广泛 的 共鸣 。 等 别 是 其 技术 投资 已 被 
证 明 是 一 个 巨大 的 行业 区 分 者 。 
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故事 3 


各 加 拉 乡 村 银行 
刻意 为 之 


目的 就 是 要 让 人 们 感觉 到 ， 我 们 是 比 自己 更 大 的 东西 的 一 部 
分 ， 我 们 是 被 需要 的 ， 前 方 还 有 更 好 的 东西 值得 我 们 去 奋斗 。 我 们 
的 目的 是 创造 真正 的 幸福 ..……. 为 了 让 我 们 的 社会 一 直 持续 向 前 发 
展 ， 我 们 面临 着 一 代 人 的 挑战 一 不 仅 要 创造 新 的 工作 ， 还 要 创造 
新 的 目标 感 。 人 后) 


一 一 马克 . 扎 克 伯 格 (Mark Zuckerberg) 


在 《增长 智商 》 一 书 中 ， 每 一 章 中 都 有 一 篇 强调 “不 该 做 什 
么 ”的 “故事 3”。 路 径 10: 非常 规 战 略 通过 打破 传统 ， 以 一 个 积极 的 故 
事 3 来 结尾 ， 也 算 名 副 其 实 了 。 世 界 上 社会 企业 家 的 精神 形式 和 人 类 的 
需要 一 样 多 。 饥 饭 、 刊 前 、 文 育 、 重 度 贫困 和 疾病 仍然 威胁 着 全 世界 
BUCAM EA ° RRE, FP BERS — Boe Se LA AOE Be Al 
性 组 织 的 工作 。 但 在 世纪 之 区 ， 一 种 新 的 哲学 和 商业 模式 开始 出 现 ， 
这 就 古 他 们 所 说 的 社会 企业 。 

在 最 初 成 型 时 ， 这 些 企业 几乎 忌 是 非 营 利 性 的 。 它 们 和 传统 慈善 
机 构 有 两 个 不 同 点 : 首先， 它们 不 古 针 对 单个 群体 、 地 点 或 项 目 ， 而 
征 创 建 彻 底 的 社会 变 单 ; 其 次 ， 它 们 的 设计 初衷 在 于 模仿 现 有 的 商业 
初创 公司 。 也 就 是 说 ， 它 们 的 设计 旨 在 扩展 数 百 万 人 ， 它 们 最 终 可 以 
自我 维持 ， 并 且 它 们 的 影响 是 可 以 衡量 并 比较 的 。 


一 个 伟大 社会 企业 的 典型 代表 就 是 孟加拉 乡村 银行 (Grameen 
Bank) ， 它 的 创始 人 穆罕默德 : 尤 努 斯 (Muhammad Yunus) 因此 获得 
了 诺 贝尔 和 平 奖 。 正 如 它们 的 网 站 所 阐述 的 :“ 乡 村 银行 的 起 源 可 以 追 
溯 到 1976 年 ， 当 时 吉大 港大 学 (the University of Chittagong) 经 济 学 项 
目 负责 人 穆罕默德 . 尤 努 斯 教授 发 起 了 一 个 行动 研究 项 目 ”研究 设计 
言 贷 投放 系统 以 提供 针对 农村 贫困 人 口 的 银行 服务 o 09 


乡村 银行 项 目 带 着 以 下 目标 投入 运营 外) 


m 问 贫 穷 的 男女 提供 银行 服务 ; 
m 根除 放贷 人 刊 前 穷人 的 问题 ; 
m 为 亚 加 拉 国 农村 的 大 量 失业 人 口 创造 目 主 束 业 机 会 ; 


m 将 处 境 不 利 的 人 ， 主 要 是 来 目 最 人 负 穷 家 帮 的 妇女 ， 纳 入 它们 
能 够 了 解 和 目 行 管理 的 组 织 范围 内 ; 

m 扭 转 “ 低 收入 、 低 储 著 、 低 投资 "这 一 由 来 已 久 的 恶性 循环 ， 
进入 “ 低 收 入 、 信 用 注入 、 投 资 、 多 收入 、 多 储蓄 、 多 投资 ”的 民 性 
循环 。 


乡村 银行 开创 了 小 额 贷款 的 先河 ， 向 非 第 贫穷 的 人 提供 小 额 无 担 
保 贷 款 ， 这 种 贷款 依赖 于 社会 压力 来 保证 他 们 的 还 款 。 早 它 之 所 以 这 
样 做 ， 是 因为 它 相信 资本 是 穷 人 的 朋友 ， 穷 人 对 侍 本 的 积 素 是 他 们 摆 
脱 示 仙 的 最 佳 手 段 ， 而 福利 国家 以 及 浪费 、 腐 败 和 无 能 的 国际 援助 组 
织 都 没 能 战胜 赤 仙 。 尤 努 斯 的 理念 不 仅 对 坪 加 拉 国 产生 了 重大 影响 ， 
而 且 被 世界 各 地 成 功效 仿 。 


社会 企业 家 精神 


社会 企业 家 精神 背后 的 部 分 动力 来 自 基 金 会 ， 这 些 基金 会 发 现 自 
己 无 法 为 持续 不 断 的 遗产 事业 拧紧 费用 的 龙头 ， 连 续 几 年 都 是 这 样 
甚至 在 新 项 目 需 要 它们 支持 时 也 是 如 此 。 它 们 的 想法 是 ， 这 些 项 
目 可 以 通过 深思 熟 虚 的 产品 和 服务 开发 、 财 务 约束 和 良好 的 两 业 实践 
最 终 实 现 目 我 维持 一 要么 通过 文 付 成 本 ， 要 么 像 红 十 字 会 那样 获得 
公众 的 充分 支持 。 

20 年 前 ， 对 这 一 目标 的 追求 使 一 批 重 要 的 新 机 构 应 运 而 生 ， 包 括 
斯 科 尔 基 金 会 (Skoll Foundation) 和 阿育 王 基金 会 (Ashoka) ， 这 些 
机 构 致 力 于 投入 大 量 的 资金 ， 让 新 模式 少 走 弯 路 ， 培 养 第 一 代 社 会 企 
业 家 。 它 们 的 成 功 可 谓 喜 忧 参半 一 一 大 多 时 候 ， 这 些 项 目 往往 无 法 日 
我 维持 ， 于 是 人 们 不 得 不 重新 回 到 需要 机 构 长 期 文 持 的 老路 上 。 

在 互联 网 时 代 ， 更 为 成 功 的 是 众 包 服务 ， 它 利用 网 络 的 扩展 能 
在 数 百 万 普通 公民 面前 展示 芝 善 (以 及 商业 ) 机 会 。 众 包 在 前 10 年 里 
可 以 说 为 成 和 于 上 万 的 社会 企业 提供 了 文 持 。 

但 是 ， 一 场 完 全 出 乎 意料 的 文 持 社会 企业 家 精神 的 革命 随 着 一 批 
追求 利益 的 商业 公司 的 到 来 而 登台 ， 如 淘 姆 布鞋 和 本 檬 水 保险 。 起 
初 ， 大 多 数 举 措 都 被 视 为 一 位 心地 温和 的 高 级 管理 人 员 的 作品 ， 或 者 
一 家 陷入 丑 国 的 公司 的 积极 公关 手段 ..…. 但 近年 来 ， 这 种 情况 发 生 了 
根本 性 改变 。 

如 今 ， 越 来 越 多 的 公司 已 经 认可 社会 企业 投资 一 一 从 成 立 公 司 基 
金 会 到 建立 独立 的 实体 ， 再 到 将 社会 企业 家 精神 直接 整合 到 公司 的 运 
营 中 。 作 为 一 种 将 公司 当前 的 运营 和 非常 规 战略 方法 结合 起 来 的 新 方 
式 ， 它 不 仅 看 起 来 不 错 ， 而 且 实 际 上 也 能 让 组 织 成 长 起 来 。 
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有 意识 的 资本 主义 


因此 ， 社 会 企业 家 精神 可 以 被 认为 是 最 引 人 注 目的 非常 规 战 略 的 
形式 之 一 一 一 它 不 仅 能 绑 定 现 有 客户 (客户 希望 能 成 为 这 种 积极 运动 
的 一 部 分 ) ， 而 且 能 吸引 新 客户 (他 们 被 公司 的 形象 所 吸引 ) 。 它 还 
可 以 以 特殊 的 方式 约束 一 家 公司 ， 创 造 健康 的 企业 文化 ， 吸 引 一 流 的 
员工 ， 为 公司 树立 一 个 更 高 的 、 更 长 期 的 目标 ， 而 不 仅仅 是 寿 得 短期 
利润 。 


这 项 工作 的 先驱 是 比尔 及 梅 琳 达 兰 移 基金 会 ， 特 别 征 它们 在 非洲 
抗击 起 疾 时 所 做 的 工作 。 严 格 地 说 ， 虽 然 它们 的 苞 善 货 金 非常 充足 ， 
但 历史 上 最 成 功 的 商业 企业 家 和 攒 借 他 在 投资 方面 强硬 的 、 经 验 性 的 原 
则 来 执掌 该 机 构 ， 束 已 经 等 于 疝 其 他 商业 领袖 发 出 了 一 个 信号 ， 让 他 
们 考虑 采取 同样 的 措施 。 

越 来 越 多 的 公司 正在 笑 试 不 同形 式 的 “有 意识 的 资本 主义 ”， 从 直 
接 捐 赠 到 员工 捐赠 匹配 、 留 出 固定 比例 的 季度 利润 、 销 售 和 捐赠 之 间 
的 一 对 一 匹配 、 成 立 独立 的 基金 会 、 赞 助 培训 学 校 ， 甚 至 通过 新 价值 
衡量 (智力 资本 审计 和 碳 补偿 等 ) 来 支持 公司 向 社会 企业 家 转变 。 在 
典型 的 流行 趋势 下 ， 这 些 公司 正在 以 非 宫 利 性 组 织 不 怎么 使 用 的 方式 
来 笑 试 新 模式 一 一 所 有 这 些 都 受 顾 客 、 投 资 才 和 市 场 的 约束 。 


好 消息 是 : “通过 做 好 事 把 事情 做 好 ”不 仅 是 可 行 的 ， 而 且 是 正确 
的 ， 它 是 一 种 可 以 将 你 的 员工 、 客 户 、 合 作 伙伴 和 股东 有 意义 地 联系 
起 来 的 真实 方式 。 更 重要 的 是 ， 要 让 所 有 的 辛勤 工作 产生 的 影响 比 单 
一 赚钱 大 ， 我 们 还 有 很 长 的 一 段 路 要 走 。 


当 我 们 了 解 得 越 多 ， 我 们 就 会 做 得 越 好 。 当 我 们 收获 时 ， 我 们 也 
应 该 付出 。 


非常 规 战略 一 一 企业 的 “ 善 化 ” 
关键 要 后 导读 


在 市 场 中 寻找 术 被 满足 的 需求 ， 并 将 其 与 具有 社会 意识 的 丙 
业 模 式 结合 起 来 ， 这 可 能 是 一 个 引信 注 目的 组 合 。 它 可 以 重 塑 整个 
城市 、 国 家 或 人 口 结构 。 就 像 贝 宇 所 做 的 笑 试 那样 ， 将 “无 银行 账 
户 ” 纳 入 其 中 : 提供 资金 、 金 融 工 具 和 贷款 ， 以 帮助 人 们 摆脱 贫困 ， 
让 他 们 有 机 会 过 上 更 好 的 生活 。 

即便 是 最 短暂 的 接触 也 可 能 市 来 新 想法 。 束 像 淘 姆 布鞋 和 乡 
村 银行 那样 ， 一 次 互动 改变 了 整个 “小 额 贷款 ”运动 。 寻 找 市 场 “ 需 


求 " 可 能 和 体验 市 场 需求 一 样 滑 单 。 当 你 有 机 会 去 创造 不 同时 ， 也 束 
意味 着 你 拥有 了 手段 、 资 金 和 资本 一 一 那 束 去 做 吧 ! 
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综 而 观 之 


当 你 为 了 高 速 增长 而 牺牲 (企业 文化 ) 时 ， 人 力 资 本 就 会 产生 
feft « (9 
阿里 安娜 : 赫 芬 顿 (Arianna Huffington) 


“我 走 我 路 ” 


追求 非常 规 战略 增长 路 径 的 最 大 优势 之 一 是 ， 当 它 奏效 时 ， 它 就 
会 吸引 客户 、 媒 体 、 市 场 和 竞争 对 手 们 的 大 量 关注 。 做 对 了 ， 你 就 能 
在 奖励 股东 的 同时 改变 世界 。“ 使 命 驱 动 型 "公司 的 创新 水 平 往往 比 同 
行 要 高 出 30%， 且 客户 留存 率 也 要 高 出 40%。( 周 


拥有 高 度 敬 业 的 员工 的 公司 每 股 收益 要 比 同行 要 高 出 1479% » “Dp 
长 为 一 个 伟大 的 公司 是 可 以 让 人 获得 极 大 的 满足 感 的 ， 但 拯救 数 百 万 
人 的 生命 对 你 和 你 公司 的 每 位 员工 和 股东 来 说 ， 都 是 一 种 至 高 无 上 的 
成 就 。 那 么 ， 更 有 价值 的 遗产 是 什么 呢 ? 


行 之 有 效 的 方法 以 及 光 在 的 陷阱 
组 合 ， 路径 10 一 一 非常 规 战略 + 路 径 8 一 一 合作 伙伴 关系 
正如 我 们 在 这 一 章 的 路 径 中 所 显示 的 ， 合 作 伙 伴 关 系 是 一 种 强 有 


力 的 增长 工具 ， 因 为 它 能 让 你 降低 采取 一 些 策略 的 高 风险 ， 包 括 进入 
新 市 场 、 开 发 新 产品 、 营销 和 推广 ， 以 及 填补 你 的 公司 技能 组 合 的 空 


日。 追求 非常 规 战略 增长 路 径 的 优点 之 一 是 ， 它 扩展 了 你 的 潜在 合作 
伙伴 范围 ， 超 越 了 你 的 竞争 者 所 采取 的 常规 选择 。 


组 合 : 路 径 10 一 一 非常 规 战略 + 路 径 9 一 一 合作 竞争 


我 们 正 站 在 一 场 技 术 章 命 的 边 绿 ， 它 将 从 根本 上 改变 我 们 的 生 
活 、 工 作 和 彼此 相连 的 方式 。 在 规模 、 范 围 和 复杂 性 上 ， 这 种 转变 
将 不 同 于 人 类 以 前 所 经 历 的 任何 事情 。 我 们 尚 不 清楚 它 将 如 何 展 
开 ， 但 有 一 点 是 明确 的 : 对 它 的 回应 必须 是 综合 的 、 全 面 的 ， 要 涉 
m as 利益 相关 者 ， 从 公私 部 门 到 学 术 界 和 民间 团体 。 


克 劳 斯 . 施 瓦 布 (Klaus Schwab) 
世界 经 济 论 坛 (World Economic Forun) 创始 人 兼 执行 主 
席 


找到 与 竞争 对 手 在 目标 领域 共同 合作 的 点 子 很 吸引 人 。 但 它 通 第 
会 遇 到 一 个 塌 手 的 问题 ， 你 的 竞争 对 手 通 常 拥有 和 你 差不多 的 优点 和 
弱点 。 否 则 ， 它 们 要 么 应 该 落后 于 人 人， 要么 应 该 在 业内 领先 。 你 可 以 
找到 一 个 场景 把 它们 放 在 一 起 ， 产 生 比 两 种 运作 之 和 更 大 的 结果 ， 这 
种 可 能 性 非常 小 。 

男 一 方面 ， 如 果 你 成 功 地 采用 了 一 种 或 多 种 非常 规 战略 ， 那 么 你 
现在 很 可 能 在 重要 性 和 价值 方面 与 你 的 潜在 合作 伙伴 或 竞争 对 于 有 所 
区 别 。 其 结果 是 一 个 行业 的 “帽子 戏法 ”一 一 追求 非常 规 战略 增长 路 径 
的 成 功 让 你 从 竞争 中 脱颖而出 ， 而 竞争 会 给 你 市 来 与 那些 已 经 占据 了 
行业 防御 性 主导 地 位 的 竞争 对 手 共事 的 增长 路 径 。 


1. Kara Swisher, “Arianna Huffington Has Raised Another $30 Million for Thrive Global 
at a $120 Million Valuation , ^" Recode.net , November 29 , 2017 , 


www.recode.net/2017/11/29/16714392/arianna-huffington30-million-thrive-global-120- 
million-valuation. 


Josh Bersin, “Becoming Irresistible: A New Model for Employee Engagement, ” 
Deloitte , Insights , Deloitte Review 16 , January 26 , 2015 
www2.deloitte.com/insights/us/en/deloitte-review/issue-16/employee-engagement- 


3 


strategies.html. 


Susan Sorenson, “How Employee Engagement Drives Growth, "Gallup, Business 
Journal , June 20, 2013, http: //news.gallup.com/businessjournal/163130/employee- 
engagement-drives-growth.aspx. 


Klaus Schwab , “The Fourth Industrial Revolution: What It Means , How to 
Respond, " WEForum.org, January 14, 2016, www.weforum.org/agenda/2016/01/the- 
fourth-industrial-revolution-whatit-means-and-how-to-respond. 


知道 何 时 纵 号 一 跃 


10 条 增长 路 径 一 一 所 有 的 路 径 都 摆 在 这 里 了 ， 终 于 能 让 人 长 舒 一 
口气 : 如 何 同 未 来 前 进 的 问题 在 路 径 数 量 上 已 解决 。 但 我 也 怀疑 ， 在 
我 们 探讨 这 些 路 径 时 ， 你 的 脑海 中 应 该 有 一 个 疑问 : 你 怎么 知道 什么 
时 候 一 条 路 径 要 结束 了 ， 什 么 时 候 应 该 跳 到 另 一 条 路 径 上 呢 ? 

这 可 能 是 所 有 问题 中 最 重要 的 一 个 了 。 即 使 你 选择 了 正确 的 路 
径 ， 但 是 使 用 过 早 或 过 晚 ， 也 都 有 可 能 徒 荔 无 功 。 这 殉 好 比试 图 通过 
从 一 块 巨石 跳 到 另 一 块 巨 石上 来 罕 越 溪流 ， 除 了 一 点 一 一 岩石 是 哆 动 
的 。 时 间 点 卡 得 不 对 ， 你 可 能 整 会 发 现 目 己 掉 进 了 水 里 。 


你 可 以 了 解 业 务 痛 景 ， 可 以 确定 需要 采取 的 一 系列 行动 ， 可 以 按 
照 正 确 的 顺序 执行 ， 甚 至 可 以 准确 地 选择 需要 采取 的 下 一 条 增长 路 
径 。 但 生 如 果 你 跳 得 过 早 ， 那 么 你 可 能 会 在 当前 的 增长 路 径 中 起 失利 
润 (并 且 可 能 落 在 一 个 尚未 成 形 的 机 会 中 ) ， 而 如 果 你 跳 得 过 晚 ， 那 
么 你 可 能 会 完全 错过 这 个 机 会 的 窗口 。 从 一 条 增长 路 径 跳 到 下 一 条 路 
径 上 需要 军事 行动 般 的 精确 安排 。 

换 句 话说 ， 我 们 需要 给 市 场 背 景 、 组 合 以 及 顺序 再 添加 一 个 因 
R: 时 机 。 这 种 时 机 不 古 某 一 个 瞬间 。 任 何 公司 都 不 应 该 预先 确 定 一 
个 改变 当前 增长 路 径 的 需要 ， 然 后 立即 实现 飞跃 。 相 反 ， 公 司 必 须 解 
决 3 个 关键 因素 监测、 准备 和 执行 。 让 我 们 一 个 一 个 来 分 析 。 


监测 


运行 10 条 增长 路 径 任何 一 条 的 关键 都 是 推进 它们 ， 直 到 你 得 到 了 
充分 的 收入 、 利 润 和 市 场 发 展 ， 然 后 实现 (下 一 个 ) 飞跃 。 也 就 是 
说 ， 当 路 径 的 增长 曲线 开始 趋 于 平稳 时 ， 当 你 的 势 尖 仍然 最 旺 时 ， 而 
不 是 财务 状况 开始 趋 于 平缓 或 更 粳 糕 的 下 路 时 一 一 公司 开始 陷入 售 
iit > A PUA, RPG a REA TAIT ° 

那么 在 陷入 增长 停 靖 之 前 ， 你 如 何 知 道 目前 的 增长 路 径 是 否 即 将 
陷入 停滞 呢 ? 如 采 等 你 看 到 两 个 季度 的 收入 都 有 所 减少 或 下 降 时 ， 这 
可 能 就 为 时 已 晚 了 。 

PABA? 为 公司 的 健康 状况 建立 指标 ， 并 建立 系统 来 监控 这 
些 指标 。 由 于 复杂 算法 、 人 工 知 能、 客户 关系 管 理 、 分 析 学 、 信 息 处 
理 和 大 数据 的 发 展 ， 这 种 操作 比 以 往 任何 时 候 都 更 可 行 。 有 些 公司 其 
至 设立 了 首席 数据 官 这 一 新 的 职位 (ARS Rae EIR) ， 其 任 
务 古 不 断 收 集 整个 公司 的 运 富 数据 ， 处 理 数据 并 以 一 种 令 人 信服 的 方 
式 来 呈现 数据 一 一 通常 是 某 种 用 户 配 置 的 控制 面板 ， 这 样 管 理 层 束 可 
以 实时 监控 公司 的 “生命 体征 *”。 除 此 之 外 ， 小 一 点 儿 的 公司 可 以 使 用 
互联 网 和 内 部 网 络 不 断 调 询 现 有 的 运 划 数据 并 汇总 等 效 概 咒 。 


并 非 所 有 可 以 计数 的 东西 都 是 重要 的 ， 也 并 非 所 有 重要 的 东西 
都 可 以 计数 。 人 由 
一 一 威廉 .布鲁斯 . 卡 梅 伦 (William Bruce Cameron) 
小 说 家 


无 论 在 哪 种 情况 下 ， 其 目标 都 征 创建 一 个 足够 迅速 的 反馈 闭环 ， 
以 便 在 公司 内 部 以 及 新 走势 全 面 涌现 并 产生 重大 〈 并 且 无 可 争议 的 ) 
影响 之 前 ， 就 将 其 识别 出 来 。 有 时 这 些 更 危险 的 走势 (客户 回报 率 上 
升 ， 产 品 收益 率 下 降 ) 反而 是 可 以 修复 的 ， 但 是 其 他 走势 ， 比 如 越 来 
越 多 的 折扣 或 专利 申请 数量 不 合格 等 可 能 无 法 修复 ， 这 束 表 明 是 时 候 
寻找 一 条 新 的 增长 路 径 了 。 


公司 应 该 衡量 哪些 指标 ? 这 实际 上 有 两 个 答案 : 


m 第 一 个 很 简单 ， 征 公司 人 健康， 包括 订单 、 发 货 、 回 收 、 产品 
维修 、 市 场 份额 、 员 工 流动 、 利 润 率 、 销 售 成 本 和 工资 等 。 

eS MRR: 每 条 增长 路 径 都 有 目 己 的 一 组 指标 。 因 此 ， 
客户 流失 包括 客户 将 换 率 、 收 购 成 本 和 终身 价值 。 这 应 该 是 显 而 易 
见 的 。 更 令 人 惊讶 的 可 能 是 ， 你 还 需要 开始 监控 公司 里 与 接 下 来 的 
增长 路 径 相 关 的 关键 因素 。 


你 该 怎样 做 呢 ? 它 比 你 想 得 更 直接 。 在 你 实现 飞跃 时 ， 很 可 能 
一 些 后 续 路 径 出 现 ， 这 些 路 径 对 你 来 说 更 有 可 能 是 正确 的 组 合 决策 。 
这 应 该 会 使 你 的 任务 变 得 容易 得 多 一 一 你 只 需要 开始 衡量 最 有 可 能 的 
后 续 路 径 的 天 键 指标 。 或 者 ， 通 过 监控 某 些 指标 来 测试 你 接 下 来 最 有 
可 能 的 一 次 跳 味 ， 以 便 在 添加 其 他 路 径 之 前 找到 隐藏 的 陷阱 或 机 会 。 


做 这 个 不 必 像 你 做 主要 指标 那样 刻苦 ， 但 你 仍 应 该 始终 如 一 一 一 
既 能 确保 你 的 狐 增 长 路 径 仍然 值得 去 做 ， 又 能 让 你 在 抵达 时 为 新 的 “ 生 
命 迹 象 ” 带 来 一 个 民 好 的 开端 。 


监控 十 大 增长 路 径 可 能 会 用 到 以 下 列表 中 的 天干 指标 : 


T 


四 路径 1: 客户 体验 > 净 推 荐 值 。 

m 路 径 2: 客户 基础 渗透 >RFM 〈 近 期 、 频 次 、 货 币 方程 ) 。 

m 路 径 3: 市 场 加 速 > 收购 新 商标 。 

m 路 你 4: 产品 拓展 > 结合 当前 组 合 反 映 新 产品 的 使 用 情况 。 

erties: 客户 和 产品 多 样 化 > 新 客户 或 产品 类 别 的 采用 率 。 

m 路 径 6: 优化 销售 > 获得 配额 。 

加 路径 7， 客户 留存 (最 大 限度 减少 客户 流失 ) > 客户 流失 率 与 
客户 流失 倾 同 。 


m 路 径 8: 合作 伙伴 关系 > 联合 销售 或 获得 的 利润 。 
m 路 径 9: 合作 竞争 > 新 的 联合 产品 开发 与 市 场 发 布 。 
m 路 径 10: 非常 规 战略 > 员工 的 志愿 服务 时 间 。 


准备 


如 果 你 打算 放弃 现 有 业务 ， 带 领 公司 成 员 进 入 一 个 全 新 的 业务 ， 
那么 你 难道 不 想 要 一 些 时 间 (其 至 儿 个 月 的 时 间 ) 来 完成 这 一 转变 
吗 ? 为 什么 你 会 认为 日 己 从 一 条 增长 路 人 径 跳 转 到 男 一 条 增长 路 人 径 上 只 
需要 较 少 的 时 间 呢 ? 问 问 你 自己 : 对 于 那些 最 可 能 用 到 的 组 合 路 径 的 
本 质 ， 我 已 经 了 解 了 多 少 ? 我 能 为 公司 和 员工 做 好 多 充分 的 准备 工 
fg? 我 要 为 公司 的 成 功 做 出 哪些 努力 ? 


成 功 是 准备 和 机 会 相遇 之 处 。 人 四 
一 ” 博 比 . 昂 瑟 尔 (Bobby Unser) 
赛车 手 


首先 ， 你 已 经 了 解 了 在 新 的 增长 路 径 中 需要 对 哪些 指标 进行 监 
控 。 你 还 应 考虑 组 建 一 个 市 场 情报 团队 《即便 只 有 一 个 成 员 ) ， 它 自 
始 至 终 地 对 苋 争 对 手 的 资讯 、 产 品 情报 、 市 场 或 环境 信息 进行 解读 ， 
并 对 顾客 的 行为 、 购 买 习惯 与 期 望 的 变化 等 进行 监控 。 该 团队 应 该 
对 ”市场 的 各 个 方面 有 持续 且 全 面 的 了 解 ”。 这 一 团队 给 出 的 将 会 是 一 
fy (SEIN) 完整 的 档案 ， 记 录 着 有 关 行 业 、 客 户 和 未 来 竞争 对 手 的 信 
思 。 如 采 你 真 的 对 学 习 感 兴趣 ， 那 么 你 可 以 放眼 行业 之 外 ， 看 看 别人 
正在 做 的 且 可 以 应 用 到 你 目 己 业 务 中 的 事情 。 


你 大 部 分 的 准备 工作 都 是 在 内 部 进行 的 。 跳 转 到 新 的 增长 路 径 几 
乎 会 影响 到 公司 的 每 个 部 门 。 这 种 过 程 不 会 随 着 时 间 的 推移 而 按 部 整 


班 地 发 生 一 一 它 可 能 会 在 好 几 个 部 门 同时 发 生 ， 只 不 过 速度 可 能 不 
同 。 只 有 你 拟定 了 一 个 作战 方案 ， 确 定 每 个 部 门 要 做 的 事情 以 及 方案 
将 如 何 执行 ， 包 括 截 止 日 期 (可 以 进行 新 路 径 跳 转 的 数 日 之 后 ) 必须 
完成 的 转型 ， 这 样 一 切 才 有 可 能 。 

如 果 要 让 这 个 方案 取得 成 功 ， 你 还 必须 要 严格 执行 一 一 组 织 中 所 
有 员工 都 需要 明日 目 己 所 发 挥 的 重要 作用 。 这 个 方案 也 必须 是 决定 性 
的 : 各 部 门 都 需要 提前 决定 哪些 员工 已 经 因 公 司 转型 而 变 得 多 余 ， 或 
者 可 以 把 他 们 安排 到 别处 。 新 的 增长 路 径 需 要 新 的 人 才 注 入 ， 各 部 门 
应 该 准备 好 在 获得 批准 后 开展 人 才 招 聘 。 


PAT 


任何 公司 无 论 大 小 ， 都 能 够 想 出 很 棒 的 点 于 一 一 但 是 点 子 再 好 ， 
没有 与 之 相 匹配 的 执行 能 力也 发 挥 不 出 其 价值 。 通 过 组 建 市 场 情报 团 
队 、 正 在 监控 的 指标 以 及 对 市 场 环 境 的 深入 理解 ， 你 整 能 确定 跳 转 到 
新 增长 路 径 的 时 机 。 那 么 现在 要 做 的 就 是 执行 了 。 

在 执行 的 时 候 ， 你 要 做 些 什么 来 提高 成 功 的 概率 呢 ? 

首先 征 改 善 沟通 。 那 些 成 功 走 出 增长 停滞 或 实现 项 线 增 长 的 公 
司 ， 都 发 展 出 了 强大 的 内 部 和 外 部 交流 引擎 。 它 们 有 合适 的 流程 来 开 
展 内 部 交流 和 教育 活动 。 记 住 ， 当 你 开始 着 手 增长 时 ， 最 重要 的 资源 
束 古 动员 你 的 员工 ， 因 为 他 们 才 是 真正 实现 一 切 的 人 。 如 采 你 连 他 们 
的 文 持 都 得 不 到 ， 那 么 一 切 都 是 枉然 。 因 为 他 们 要 么 只 是 走 走过场 和 
敷衍 一 下 ， 认 为 能 保住 工作 束 行 ， 要 么 殉 是 有 意 无 意 地 抵制 所 需 变化 
的 发 生 ， 破 坏 转型 进程 。 


执行 不 仅仅 是 一 种 策略 ， 它 还 是 一 种 纪律 和 系统 。 它 必须 根植 
于 公司 的 战略 、 目 标 和 文化 。( 人 四 ) 


拉 姆 . 查 兰 (Ram Charan) 
《执行 力 》 (Execution) 的 合 著 者 


接 下 来 ， 你 可 能 要 考虑 在 公司 内 部 组 建 两 个 不 同 的 工作 团队 。 一 
个 团队 将 专注 于 创造 新 收入 〈 通 过 当前 的 增长 路 径 ) ， 保 护 现 有 业务 
免 于 不 必要 的 衰退 。 此 团队 将 继续 从 先前 的 投资 中 获取 最 大 回报 ， 并 
寻找 良机 助力 当前 的 努力 。 否 则 ， 现 有 业务 的 衰退 将 给 新 路 径 施加 太 
多 (额外 的 ) 压力 ， 使 其 不 能 快速 实现 。 它 要 做 的 最 基本 的 事情 就 
是 : 把 当前 业务 做 到 最 好 ! 


第 二 个 团队 我 称 之 为 “弹出 式 快捷 团队 ”(pop-up team) ， 公 司 内 
部 的 这 个 团队 只 专注 于 所 有 新 增长 路 径 的 规划 和 执行 。 加 入 第 二 个 团 
队 的 人 员 将 从 日 常 工作 中 解脱 出 来 ， 把 精力 全 部 集中 在 手头 的 任务 
新 增长 路 径 的 成 功 规 划 和 执行 上 。 
这 样 分 工 来 解决 问题 可 以 减少 人 员 不 必要 的 分 心 ， 使 公司 受益 。 
一 个 团队 确保 业务 尽 可 能 顺利 地 运行 ， 男 一 个 团队 则 完全 专注 于 展望 
未 来 一 一 公司 要 去 往 何 处 。 组 建 弹出 式 快捷 团队 的 缺点 是 :， 如果 公 司 
规模 太 小 ， 即 使 团队 只 占用 了 少量 资源 ， 也 还 是 会 对 当前 的 转型 造成 
不 小 的 影响 。 弹 出 式 快捷 团队 还 会 让 领导 团队 的 工作 变 得 更 为 复杂 ， 
尤其 是 当 领 导 团 队 必须 与 两 个 团队 保持 联系 ， 以 确保 它们 在 关键 性 路 
职能 问题 的 决策 上 达成 一 致 时 。 这 瓯 回 到 了 我 前 面 介绍 的 “卖方 困 
境 ”。 无 论 大 公司 还 是 小 公司 ， 要 保持 车 在 赛车 道上 行驶 的 同时 给 车 换 
轮胎 都 是 一 件 很 困难 的 事 。 

最 后 一 点 ， 将 新 工具 正确 地 运用 在 新 路 径 上 或 有 效 地 运作 流程 ， 
可 能 不 是 公司 成 功 的 来 源 ， 而 文化 和 态度 的 改变 以 及 一 线 员工 所 持 有 
的 运营 理念 才 是 。 这 对 管理 阶层 来 说 是 一 个 更 大 的 挑战 。 因 此 ， 一 个 
完全 独立 和 保守 的 公司 可 能 已 经 意识 到 了 与 其 他 公司 的 合作 伙伴 关 
系 ， 甚 至 合作 苋 争 关 系 的 价值 ， 只 是 还 没有 下 定 决 心 或 做 出 承诺 去 建 
并 这 种 关系 。 同 理 ， 以 创新 产品 为 导 问 的 公司 可 能 已 意识 到 ， 人 和 凭借 对 


营销 的 新 承诺 可 以 实现 公司 的 成 功 ， 但 在 本 质 上 却 无 法 将 公司 转向 新 
的 发 展 方向 。 

这 意味 着 ， 追 求 最 佳 增长 路 径 的 战略 可 能 不 会 像 看 上 去 那么 简 
。 不过， 好 消息 是 ， 可 以 采用 的 有 效 路 径 数量 是 有 限 的 .….. 但 在 现 
中 ， 公 司 当前 配置 (文化 、 资源、 关键 员工 等 ) 的 选项 数量 甚至 可 
能 更 少 。 

一 个 伟大 的 领导 者 能 够 领导 员工 的 态度 和 实践 的 转变 ， 不 仅 使 所 
有 潜在 的 新 路 径 成 为 可 能 ， 而 且 能 够 在 所 选 路 径 上 取得 更 大 程度 的 成 
功 。 这 就 是 为 什么 正确 的 增长 路 径 可 以 使 持续 的 增长 成 为 可 能 。 实 现 
这 一 点 离 不 开 正确 的 组 合 和 顺序 、 强 大 的 执行 力 ， 以 及 远见 卓识 和 优 
秀 的 领导 力 。 这 就 是 为 什么 准备 工作 是 如 此 重要 。 世 界 上 最 成 功 的 公 
司 会 定期 改变 自己 的 方向 ， 而 且 是 自信 满 满 、 协 调 有 度 地 让 这 种 改变 
看 起 来 毫 不 费力 。 现 在 你 明白 了 ， 事 实 绝 非 如 此 。 


PARTA 
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一 样 。 几 个 月 、 几 年 ， 如 果 你 幸运 的 话 ， 儿 十 年 之 后 你 会 发 现 目 己 再 
次 处 在 一 个 十 字 路 口 一 一 摆 在 你 面前 的 要 么 是 加 速 增长 的 绝妙 机 过 ， 
要 么 是 即将 来 临 的 增长 停 注 。 在 瞬 居 万 变 的 21 世 纪 的 商业 世界 里 ， 下 
一 次 跳 转 出 现 的 时 间 可 能 会 更 早 而 非 更 晚 。 所 以 一 切 义 重新 开始 了 。 

有 一 个 事实 是 : 增长 是 反 周 期 的 。 最 好 的 领导 者 都 明日 这 一 事 
实 ， 但 其 他 人 却 想方设法 去 解决 这 个 问题 。 创 造 下 一 个 大 机 中 的 最 佳 
时 机 十 在 你 发 展 顺利 的 时 候 ， 而 不 是 在 你 震 否 挣 扎 的 时 候 。 我 经 芝 看 
到 的 情况 是 : 销售 激增 、 增 长 加 速 、 公 司 榨取 利润 ， 大 多 数 领导 者 对 
公司 的 未 来 和 现 有 的 增长 战略 有 点 儿 目 信 过 头 了 。 伦 话说 ， 趁 阳光 明 
媚 上 晾晒 干草 。 但 接着 十 就 来 了 一 一 经 济 放 缓 。 兽 经 可 靠 的 产品 或 服务 


开始 六 后 ， 意 想不到 的 新 竞争 对 手 也 出 现 了 ， 客 户 也 会 跑 去 别 的 地 
Jj... TRADE A RENTAS 


我 们 在 一 天 中 做 事 的 时 机 与 做 事 的 内 容 同等 重要 。 人 由 

丹尼尔 :了 HH. 平 克 
《时 机 管理 ， 掌 握 完美 时 机 的 科学 秘密 》 

(When: The Scientific Secrets of Perfect Timing) 


只 有 在 那个 时 候 ， 领 导 层 才 意 识 到 公司 已 陷入 全 面 增长 停 注 。 领 
导 层 补 真实 的 紧迫 感 唤醒 ， 马 上 采取 行动 。 领 导 层 前 先 会 组 建 一 个 团 
队 ， 深 入 调查 事情 原委 。 一 旦 他 们 了 解 发生 了 什么 ， 接 下 来 整 会 竭尽 
全 力 地 制订 出 一 个 应 对 方案 。 然 后 是 迅速 执行 计划 一 一 即使 准备 不 
足 。 但 到 这 时 ， 一切 束 太 晚 了 。 为 什么 ? 

因为 很 不 伴 ， 你 设计 的 完美 公司 是 用 来 创造 产品 的 ， 而 它 今 天 的 
产 出 符合 的 是 昨天 的 市 场 需求 。 换 句 话 说， 公司 内 部 缺乏 勇气 或 能 力 
来 做 出 快速 的 改变 。 因 此 ， 在 销售 放 绥 或 市 场 相关 性 减弱 的 压力 下 ， 
你 设计 的 完美 机 器 将 收 紧 对 过 去 的 控制 。 出 于 好 意 的 改变 会 放大 你 过 
去 的 成 功 模式 ， 你 会 投入 更 多 的 宫 销 资金 ， 雇 用 更 多 的 销售 人 员 ， 痢 
减 开 文 一 一 由 此 加 速 目 己 的 毁 炙 ， 因 为 过 去 行 之 有 效 的 方法 在 未 来 不 

会 雪 效 。 制 造 出 再 好 的 马鞭 、 再 快 的 胶卷 摄像 机 、 噪 声 再 小 的 打字 

机 甚至 是 再 清 党 的 煤 惨 ， 都 无 法 体 住 马车 车 夫 、 胶 卷 加 工商 、 排 字 员 
或 矿工 的 怕 硫 了 。 


1. William Bruce Cameron, Informal Sociology: A Casual Introduction to Sociological 
Thinking (New York: Random House, 1963) . 


2, 笔者 认为 是 博 比 昂 琴 尔 所 说 。 初 始 来 源 未 知 。 
3. Larry Bossidy and Ram Charan, Execution: The Discipline of Getting Things Done 
(New York: Crown Business, 2002) , p.6. 


4. Shelby Skrhak, “Daniel Pink on Why Time of Day Matters, "Success.com, January 
11, 2018, www.success.com/podcast/danielpink-on-why-time-of-day-matters. 


Tr Ee EDITAE 
每 一 天 都 征 利 一 天 
如 果 我 们 本 季度 的 业绩 很 好 ， 那 是 得 益 于 我 们 在 3 年 前 、4 年 前 


甚至 5 年 前 所 做 的 铺垫， 而 并 不 是 因为 我 们 本 季度 做 得 好 - @ 
杰 夫 : 贝 索 斯 


当今 时 代 ， 或 许 没 有 哪 家 公司 能 像 亚马逊 那样 ， 在 《增长 智商 》 
涉及 的 路 径 上 走 得 如 此 成 功 ， 尺 管 这 条 道路 上 存在 着 各 种 细微 的 差别 
和 复杂 性 。 建 立 亚 马 逊 公司 这 个 想法 是 贝 索 斯 要 车 横 穿 美国 时 萌发 的 
一 个 灵感 。 在 不 到 25 年 的 时 间 里 ， 亚 蕊 还 从 创始 人 杰 夫 : 贝 索 斯 脑海 中 
的 一 个 梦想 幻化 成 真 ， 成 长 为 世界 上 最 有 价值 的 公司 之 一 ， 也 是 第 一 
个 市 值 达 到 1 万 亿美 元 的 公司 ， 同 时 贝 索 斯 也 成 为 世界 上 最 富有 的 人 之 
一 。 亚 马 逊 目前 在 全 球 雇 用 了 50 多 万 名 全 职 和 兼职 员工 ， 年 收入 近 1 
800 亿 美元 。 以 收入 和 市 场 价值 为 衡量 标准 ， 亚 马 进 吏 是 世界 上 最 大 的 
互联 网 零售 商 ， 如 条 把 它 的 收入 看 成 是 一 个 国家 的 国民 生产 总 值 ， 那 
么 亚 马 进 将 成 为 世界 上 排名 第 55 位 最 是 裕 的 国家 。 

亚马逊 是 如 此 成 功 ， 发 展 是 如 此 迅猛， 主宰 的 新 市 场 是 如 此 之 
多 ， 以 至 于 整个 商界 都 紧张 地 关注 其 下 一 步行 动 。 这 些 行动 一 一 不 论 
成 功 与 否 一 一 往往 都 出 人 意料 。 亚 马 进 的 网 络 服务 、 金 读 电 子 阅 读 
胡 、 全 食 超市 等 ， 除 了 亚马逊 的 管理 层 ， 还 有 谁 能 预见 它们 的 到 来 ? 


但 透 过 《增长 智商 》 的 镜头 来 看 ， 我 们 不 仅 可 以 理解 亚马逊 的 行 
动 ， 而 且 还 可 以 鉴别 这 些 行动 出 现 的 必然 性 。 在 20 多 年 的 时 间 里 ， 该 


公司 迅速 走 过 了 所 有 的 10 条 增长 路 径 ， 其 中 有 一 些 路 径 它 甚至 走 了 不 
止 一 次 。 看 到 亚马逊 以 如 此 之 快 的 速度 在 某 些 增长 路 径 上 来 来 回回 ， 
并 按 着 正确 的 顺序 进行 组 合 ， 让 人 冤 由 心 生 。 从 亚 马 进 走 过 的 路 径 来 
看 ， 亚 马 逊 也 不 是 那么 成 功 一 一 作为 一 个 竞争 者 ， 它 也 会 害 人 一 一 但 
开 能 熟练 地 识别 出 每 一 条 新 路 径 并 迅速 地 采取 行动 。 

每 一 个 公司 都 应 该 效仿 亚马逊 的 这 种 策略 ， 前 提 十 在 规模 较 小 且 
时 间 较 长 的 框架 内 。 让 我 们 透 过 《增长 贸 丙 》 的 镜头 来 看 看 亚马逊 是 
如 何 做 到 的 。 


永恒 变化 的 哲学 


杰 夫 . 贝 索 斯 于 1994 年 7 月 创立 了 亚马逊 。 创 立 这 家 公司 的 想法 是 
他 在 一 次 从 纽约 到 西雅图 的 旅途 中 产生 的 ， 当 时 贝 索 斯 在 纽约 刚刚 矢 
去 了 经 纪 公司 副 总 裁 一 职 ， 打 算 去 西雅图 创办 一 家 新 公司 结果 就 
诞生 了 亚马逊 。 


亚马逊 问世 时 ， 有 是 一 家 网 上 书店 。 它 似乎 并 没有 太 大 的 野心 
一 开始 也 很 少 有 人 注意 到 这 家 新 公 司 。 

但 亚 马 过 有 着 远 比 这 个 大 得 多 的 计划 。 图 书 销售 只 是 它 的 滩头 堡 
策略 一 一 追求 的 是 增长 路 径 1: 客户 体 难 。 亚 马 进 开始 努力 为 那些 早期 
购书 的 客户 提供 尽 可 能 多 的 优质 服务 一 一 即使 这 意味 着 6 年 的 零 利 润 ， 
包括 公司 上 市 后 的 4 年 一 一 这 让 它 在 华尔街 成 了 一 个 笑话 。 

但 亚马逊 笑 到 了 最 后 。 毕 葛 ， 在 互联 网 的 繁 宋 时期， 亚马逊 的 现 
金 充 裕 .….….. 它 把 这 些 钱 都 花 在 了 客户 体验 上 ， 包 括 庞大 的 库存 以 及 高 
效 的 配送 系统 。 结 果 对 于 绝 大 多 数 顾客 来 说 ， 亚 马 逊 的 购物 体验 与 在 
附近 实体 书店 的 购物 体验 几 近 一 至， 图 书 递送 速度 足以 挑战 人 们 日 常 
在 商店 购物 的 速度 。 此 外 ， 亚 马 逊 还 的 出 了 一 系列 无 可 比拟 的 产品 。 


将 所 有 部 件 组 装 好 ， 然 后 进行 完美 的 操作 ， 这 需要 一 段 时 间 一 一 
但 一 旦 完成 ， 承 会 有 数 百 万 的 客户 涌 癌 亚马逊 。 不 久之 后 的 2001 年 ， 
公司 开始 实现 便利 。 

与 此 同时 ， 亚 马 进 也 开始 完善 订购 系统 ， 让 顾客 购买 书籍 变 得 更 
容易 ， 甚 至 更 冲动 : 配 有 强大 的 “推荐 功能 ”, “一 键 点 击 ” 便 可 购买 。 
下 一 步 是 增长 路 径 6: 优化 销售 。 自 此 ， 这 两 种 创新 的 在 线 (以 客户 为 
HO) 流程 几乎 被 其 他 所 有 的 在 线 零 售 商 复制 。 让 我 们 全 面 看 待 这 一 
现象 ， 推 荐 功能 的 重要 性 可 以 通过 以 下 事实 来 衡量 ， 即 预计 亚马逊 全 
部 销售 额 中 的 35% 都 是 由 “推荐 功能 ” 带 来 的 。 

2005 年 ， 亚 马 逊 通过 推出 一 艇 高 端 购买 和 配送 系统 一 亚 马 示 金 
牌 会 员 ， 来 进一步 优化 销售 。 现 在 ， 一 切 准 备 束 绪 。 亚 马 逊 彻底 改变 
了 图 书 销售 行业 。 这 导致 成 千 上 万 的 小 书店 举步维艰 ， 甚 至 连 大 型 零 
售 商 也 面临 着 未 来 的 不 确定 性 。 而 此 时 亚马逊 又 开始 了 它 的 下 一 个 跳 
转 。 


10 年 前 ， 贝 索 斯 制订 了 亚马逊 商业 计划 ， 他 列 出 了 20 个 等 竺 进入 
互联 网 平台 的 潜在 市 场 。 现 在 ， 公 司 已 经 准备 好 进入 所 有 的 市 场 ， 甚 
至 更 多 。 亚 马 示 转向 了 增长 路 径 2: 客户 基础 渗透 。 从 2006 年 开始 ， 亚 
马 逊 与 许多 商家 签 亚 了 合作 协议 ， 包 括 玩 具 反 斗 城 、 伯 德 斯 
(Borders) 、 塔 吉 特 和 玛 莎 百货 等 。 对 全 世界 来 说 ， 书 店 即将 成 为 未 
来 的 百货 公司 ， 亚 马 逊 也 开始 履行 其 标识 上 的 承 诡 ， 它 将 为 客户 提供 
任何 从 “A 到 Z” (你 可 以 说 出 名 字 ) 的 产品 。 

与 此 同时 ， 亚 马 逊 也 在 寻求 另 一 条 增长 路 径 一 一 这 一 次 是 增长 路 
径 5: 客户 和 产品 多 样 化 。 贝 索 斯 热衷 于 创新 一 一 不 仅 要 在 市 场 上 取得 
成 功 ， 而 且 要 在 失败 不 可 避免 时 快速 失败 。 虽 然 亚 马 逊 也 采取 过 一 些 
不 尽 如 人 意 的 举措 ， 比 如 亚马逊 火 机 、 亚 马 逊 目的 地 
(AmazonDestination) 和 亚马逊 本 地 服务 (Amazon Local) ， 但 是 它 
们 早已 被 遗 怀 在 宏大 的 计划 中 。 


4 个 重要 产品 的 发 布 ， 给 两 个 濒临 瓦解 的 行业 带 来 了 巨大 变化 : 一 
是 图 书 出 版 ; 二 是 信息 技术 服务 ; 三 是 蓝海 战略 ， 用 “声音 ”开路 ; 四 
是 将 订阅 服务 引入 零售 购物 的 亚马逊 金牌 服务 。 

言 息 技 术 服 务 的 出 现 正 逢 2002 年 的 亚马逊 转型 ， 当 时 亚马逊 进入 
了 增长 迅 猛 的 云 服务 业 ， 推 出 了 亚马逊 S3， 现 在 被 称 为 亚马逊 网 络 服 
务 ， 这 是 “一 个 简单 的 存储 服务 ， 能 够 以 非常 低 的 费用 为 软件 开发 者 提 
供 可 扩展 、 高 稳定 性 有 旦 数据 延迟 低 的 存储 设施 ”。 在 2018 年 第 一 季度 ， 
亚马逊 创造 了 54.4 亿 美元 的 销售 额 ， 增 长 了 40%。 尽 管 亚马逊 网 络 服 
务 只 占 公 司 总 收入 的 10%， 但 它 仍然 是 亚马逊 的 摇钱树 。 


亚马逊 金牌 会 员 项 目 紧 随 其 后 ， 客 户 文 付 经 常 性 年 费 后 可 以 享受 
免费 的 两 日 配送 服务 一 一 自 2005 年 推出 以 来 ， 它 已 经 在 全 球 8 000 多 个 
城镇 拥有 超过 1 亿 的 付费 会 员 。 该 项 目 最 近 还 延展 到 了 亚 蕊 还 的 商业 客 
户 ， 称 为 “商业 金牌 运送 ” (Business Prime Shipping) ° 


2007 年 ， 当 时 亚马逊 推出 了 金 读 电子 阅读 器 ， 它 不 仅 为 纸 质 书 的 
电子 版 提供 了 平台 ， 使 其 配送 比 传统 书店 快 很 多 ， 还 为 作者 们 绕 过 传 
统 图书 出 版 机 构 发 行 作品 提供 了 附属 平台 。10 年 后 ， 电 子 书 销售 日 进 
斗 金 ， 真 的 算是 “ 金 读 ”» 了 。 亚 马 进 美国 客户 的 电子 书 阅 读 量 是 实体 书 
的 4 倍 ， 而 在 印度 ， 这 一 比例 是 10:1。 乌 


近年 来 ， 亚 马 进 拓展 了 其 专用 的 硬件 和 软件 产品 ， 包 括 家 庭 “ 助 
FJER} (Echo) 和 亚 历 克 水 (Alexa) ， 它 们 是 传统 网 络 搜索 CER 
和 谷歌 ) 的 替代 品 。 风 险 投 资 公司 凯 鹏 华 公 (Kleiner Perkins) 的 合伙 
人 玛丽 : 米 克 (Mary Meeker) 表示 ， 语 音 搜 索 变 得 比 输入 搜索 更 受 欢 
迎 。2016 年 ，20% 的 移动 搜索 是 用 语音 来 完成 的 。 


在 以 上 4 个 例 和 于 中 ， 亚 马 示 需要 通过 增长 路 径 8: 合作 伙伴 关系 和 
增长 路 径 9: 合作 竞争 来 实现 大 规模 用 户 的 成 功 组 合 。 围 绕 所 有 这 些 产 
品 和 服务 所 积 蛇 的 经 验 ， 亚 咏 进 有 能 力 退 求 增长 路 径 4:， 产品 拓展 。 随 
着 更 多 订购 产品 的 推出 ， 它 现在 义 有 机 会 追求 增长 路 人 径 2， 客 己基 础 渗 


透 ， 回 上 销售 和 区 叉 销 售 的 客户 会 选择 一 次 性 购买 ， 这 个 直到 现在 还 
是 其 业务 的 特点 一 一 即使 它 之 后 又 增加 了 数 百 万 种 的 零售 商品 。 然 
而 ， 随 着 经 常 性 收入 给 业务 带 来 的 利润 ， 它 也 为 增长 路 径 7: 客户 留存 
打开 了 大 | 门 ， 而 在 此 之 前 ， 这 一 直 是 一 个 难以 退 味 的 指标 。 

现在 ， 有 着 数 亿 忠实 用 户 的 亚 马 示 继续 致力 于 改进 、 扩 大 和 加 速 
其 配送 系统 (优化 销售 ) 。 多 年 来 ， 亚 马 逊 一 直 在 使 用 联合 包 衷 

(UPS) 和 联邦 快递 (Federal Express) ， 但 如 今 这 些 物流 运营 商 也 因 
亚马逊 的 快递 量 过 大 而 不 堪 重 负 。2013 年 ， 亚 马 逊 与 美国 邮政 总 局 
(U.S. Postal Service) 签署 了 一 项 合作 协议 〈 这 份 协议 让 长 期 陷入 物 

流 运 输 困 境 的 亚马逊 受益 良 多 ， 甚 至 有 传言 称 它 正在 试验 无 人 机 投递 
服务 ) 。 

直到 这 个 时 候 ， 亚 马 逊 主要 还 是 一 家 美国 公司 ， 尽 管 欧洲 和 世界 
上 其 他 发 达 地 区 也 有 它 的 续 影 。 而 在 2014 年 WHAI KT EER 
场 的 份额 ， 首 先 在 印度 投了 50 亿 美元 的 开发 资金 ， 即 增长 路 径 3: 市 场 
加 速 。 

2018 年 4 月 ， 亚 马 逊 公司 在 其 购物 应 用 程序 内 推出 了 “国际 购物 ” 体 
验 ， 通 过 移动 设备 给 美国 之 外 的 消费 者 带 来 更 方便 的 购物 体验 。( 沁 ) 国 
际 购物 体验 提供 包括 英语 、 西 班 牙 语 、 人 简体 中 文 、 德 语 和 巴西 葡萄 牙 
语 5 种 语言 的 购物 服务 ， 可 以 使 用 25 种 货币 购物 ， 能 够 问 全 球 100 多 个 
国家 运送 5 500 多 万 件 商品 。 

仅仅 一 年 后 ， 亚 马 逊 便 在 美国 的 资本 货物 销售 和 分 配 市 场 中 占据 
了 相当 大 的 份额 ， 于 是 它 再 次 踏 上 了 增长 路 径 4: 产品 拓展 。 这 一 次 是 
为 了 扭转 公司 的 历史 ， 从 虚拟 销售 重新 回归 实体 店铺 一 一 销售 一 次 性 
Hm LEMERE) 。 最 令 人 震惊 的 是 ， 它 在 2017 年 买 下 了 全 食 
超市 ， 开 始 出 售 新 鲜 食 品 。 


与 此 同时 ， 亚 马 进 的 核心 业务 继续 保持 着 增长 。 成 和 二 上 万 家 小 型 
制造 商 和 和 零售 商 已 将 亚马逊 作为 它们 的 主要 零售 渠道 。 现 在 ， 亚 马 过 


通过 增长 路 径 8 和 增长 路 径 9 准备 参与 更 大 的 游戏 。 也 就 是 说 ， 亚 马 运 
在 可 能 的 时 机 会 建立 合作 伙伴 关系 ， 并 且 与 更 大 、 更 成 熟 的 公司 进行 
合作 竞争 ， 比 如 科 尔 十 和 耐克 ， 耐 克 曾 扬言 永远 不 会 通过 亚马逊 来 销 
售 产品 。 到 2016 年 ， 束 连 亚 马 示 公司 目 己 也 看 到 了 不 祥 之 兆 。2017 
年 ， 亚 马 逊 与 西 尔 斯 达成 协议 ， 出 售 肯 摩 尔 家 用 电器 ， 随 后 又 开始 出 
售 但 强 者 的 电池 和 轮胎 。2018 年 ， 亚 马 进 又 与 百思买 达成 合作 ， 销 售 
智能 电视 。 

零售 巨头 亚马逊 在 商业 史上 几乎 无 人 能 敌 。2015 年 ， 它 甚至 超过 
沃尔玛 ， 成 为 美国 最 有 价值 的 零售 商 。 亚 马 示 的 网 站 访问 量 每 月 接近 
10 亿 人 次 。2017 年 11 月 ， 贝 索 斯 的 个 人 财 宇 超 过 了 1 000 亿 美元 。 

下 一 步 做 什么 ? 亚马逊 唯一 没有 演 试 的 就 是 增长 路 径 10: 非常 规 
战略 ， 不 过 公司 通过 其 他 9 条 增长 路 径 取 得 了 迅猛 增长 ， 这 本 号 驶 是 一 
种 非常 规 战 略 。 然 而 ， 有 意思 的 是 ， 贝 索 斯 在 推 项 上 发 了 一 条 “征求 意 
Uu o 

他 写 道 : RECZE MAER, KS RARE ASE BIER 
FETE LAE. ET TR TR hc... TE CR RICE RT I a TE REB PATER BUT 
此 时 此 地 的 人 们 一 一 既 能 满足 其 紧急 需求 ， 又 可 以 产生 持久 的 影响 。 
如 果 你 有 和 想法， 请 回复 我 的 推 符 ， 表 达 你 的 想法 (如 果 你 认为 这 种 方 
法 不 妥 ， 那 么 我 也 很 想 听 到 你 的 想法 ) 。” 

看 来 ， 亚 马 逊 好 像 在 20 多 年 的 时 间 里 把 10 条 可 能 的 增长 路 径 都 党 
试 了 一 遍 。 因 此 ， 人 们 只 能 期 待 亚马逊 在 未 来 20 年 内 再 做 出 新 的 举 
动 。 亚 马 逊 正 是 《增长 智商 》 的 化 号 。 


亚马逊 公司 
2016 年 致 股东 的 信 


2017 年 4 月 12 日 “< 杰 夫 ， 第 二 天 会 是 什么 样子 的 ? © 


这 是 我 从 最 近 召 开 的 全 体会 议 上 收集 到 的 问题 。 我 一 直 拓 醒 人 人 
们 ， 每 一 天 都 是 第 一 天 ， 这 个 习惯 已 经 持续 了 几 十 年 。 我 在 名 为 第 
一 天 的 亚马逊 大 楼 内 工作 ， 即 使 我 搬 到 了 新 的 大 楼 ， 这 个 名 字 我 也 
牢记 于 心 。 我 伦 了 一 些 时 间 来 思考 这 个 话题 。 


“第 二 天 是 集注 期 。 随 之 而 来 的 是 折磨 人 的 、 椎 心 泣 血 的 业绩 下 
降 。 接 下 来 束 是 死亡 。 这 就 古 为 什么 我 们 总 十 处 在 第 一 天 。” 

可 以 肯定 的 是 ， 这 种 下 降 将 以 极度 缓慢 的 速度 进行 。 一 家 成 熟 
的 公司 可 能 译 受 第 二 天 的 成 果 数 十 年 ， 但 该 来 的 还 古 会 到 来 。 


我 对 这 个 问题 很 感 兴趣 ， 如 何 应 对 第 二 天 ? 应 对 它 的 技术 和 战 
术 是 什么 ? 即使 是 在 一 个 庞大 的 组 织 里 ， 如 何 才 能 保持 第 一 天 的 活 
Ae 

这 样 的 问题 没有 简单 的 管 案 ， 它 涉及 许多 因素 、 多 条 路 径 和 大 
量 陷 阱 。 我 不 知道 全 部 的 答案 ， 但 我 可 能 知道 其 中 的 几 点 。 面 对 第 
RANE BRIG ia: 客户 至 上 、 质 颖 代理、 积极 适应 外 部 趋势 以 
及 快速 决策 。 
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iti, FBZ eh, AWOL, 4h — SUPR. XK 
迎 大 家 来 到 我 《增长 智商 》 之 旅 的 第 3 107 步 。 这 本 书 的 创作 始 于 2013 
年 ， 当 时 我 正在 一 个 活动 上 发 言 ， 我 发 现 自己 和 许多 畅销 书 作 者 (多 
年 来 我 一 直 崇 拜 的 人 ) 一 起 站 在 台 上 。 束 在 那 一 刻 ， 有 人 对 我 
说 :“ 咖 ...... 你 怎么 没有 写 一 本 书 呢 ?” 这 一 问题 是 给 我 的 第 一 个 信 
号 ， 对 我 的 第 一 声 呼唤 。 然 后 这 种 情况 一 再 发 生 。 就 在 那 时 ， 我 的 脑 
海中 出 现 一 声 巨 啊 ， 让 我 难以 平静 。 所 以 ， 在 面临 职业 的 十 字 路 口 
时 ， 我 做 了 自己 一 直 想 做 的 事情 : 我 联系 了 自己 神奇 的 关系 网 络 (我 
的 族人 ) ， 询 问 他 们 的 想法 。 但 我 也 不 是 每 个 人 都 联系 。 我 联系 的 是 
那些 为 我 设 定 了 高 目标 ， 并 让 我 立志 实现 的 人 。 

我 站 在 巨人 的 肩膀 上 : 第 一 个 电话 打 给 了 塞 思 : 龙 了 。 我 们 从 2000 
年 开始 讨 识 并 多 次 同 台 。 赛 思 回 应 迅速 且 训 不 犹 歼 ， 他 给 了 我 一 些 很 
棒 的 建议 。 然 后 我 联系 了 丹 . 瑞 . FE` TAREA (Josh Linkner) ^ 
南 锅 : 杜 阿尔 特 (Nancy Duarte) 、 娜 奥 米 : 西 姆 森 、 盖 伊 :川崎 (Guy 
Kawasaki) 、 患 特 尼 -约翰逊 、 杰 弗 里 :摩尔 等 许 许多 多 愿意 与 我 分 享 他 
们 宝贵 智慧 的 人 。 从 读 过 的 第 一 本 商业 书籍 (《 追 求 卓越 》) 到 在 书 
里 引用 淘 姆 -彼得 斯 的 话 ， 我 不 会 挟 记 整个 过 程 的 每 时 每 刻 。 我 很 高 兴 
能 和 汤姆 彼得 斯 相遇 。 吕 人 不 才 ， 目 愧 弗 如 ， 但 我 会 永远 感激 每 一 个 
愿意 文 持 我 、 文 持 我 写 这 本 书 的 人 。 谢 谢 大 家 ! 

感谢 我 的 团队 : 这样 一 本 书 绝 不 是 光 靠 作者 一 个 人 的 努力 就 能 完 
成 的 一 一 它 需 要 一 个 团队 。 


首先 感谢 马克 . 福 捷 (Mark Fortier) 。 他 拥有 令 人 惊叹 的 客户 、 商 
业 作 家 和 思想 家 阵容 ， 我 知道 他 就 是 我 想 要 的 宣传 人 员 ， 只 是 他 还 不 
知道 而 已 。 在 我 不 断 的 县 求 下 ， 他 终于 给 了 我 15 分 钟 的 时 间 ， 但 这 15 
分 钟 最 后 变 成 了 一 个 小 时 ， 这 一 个 小 时 使 他 成 为 我 这 段 旅 程 中 最 关键 
的 人 。 我 永远 感激 你 ， 马 克 ! 

我 的 文稿 代理 人 ， 吉 姆 : 莱 文 (Jim Levine) 是 我 能 够 找到 的 最 棒 
的 文稿 代理 了 。 他 可 以 轻 轻 一 跳 ， 越 过 纽约 地 铁 的 闸门 ， 同 时 手 里 还 
拿 着 公文 包 ， 带 着 我 搭 上 火车 去 见 出 版 商 ， 一切 都 显得 从 容 不 迫 。 除 
了 他 的 交通 创意 ， 他 还 能 熟练 地 抓 住 我 正在 构思 的 那 本 书 的 核心 。 他 
的 指导 正 是 我 思维 构建 过 程 中 所 需要 的 ， 更 重要 的 是 ， 他 保护 我 免 受 
目 我 怀疑 的 困扰 。 谢 谢 你 ， 吉 姆 ! 

感谢 企鹅 出 版 社 : 感谢 梦 之 队 的 阿 德 里 安 : 扎 克海 姆 (Adrian 
Zackheim) 、 威 尔 : 韦 泽 (Will Weisser) 、 玛 戈 :斯 塔 姆 斯 (Margot 
Stamas) ` R$- Zate (Taylor Edwards) ， 尤 其 是 考 西 克 : 维 斯 瓦 纳 
斯 (Kaushik Viswanath) 。 感 谢 你 们 的 耐心 、 指 导 和 令 人 惊叹 的 编 
辑 ， 加 之 如 此 雷厉风行 的 出 版 计划 。 感 谢 那 些 让 本 书 的 每 一 页 都 变 得 
棚 棚 如 生 的 制图 团队 一 一 谢谢 你 们 ! 


感谢 我 的 协作 团队 : 我 确信 你 们 每 个 人 刚 开 始 与 我 共事 时 ， 都 不 
知道 应 该 做 什么 。 但 别 误会 .…… 你 们 所 有 人 都 帮助 我 找到 了 我 目 己 的 
声音 ， 创 造 了 一 些 我 们 都 引 以 为 察 的 东西 。 彼 得 .史密斯 (Peter 
Smith) ， 我 能 说 什么 呢 ? MEREMERE PI- ME ° Am a 

(Mike Malone) ， 你 春心 、 善 解 人 意 ， 在 任何 混乱 中 都 能 镇 定 上 自如。 
MAR (Brian Solon) ， 你 是 我 踏破 铁 鞋 找到 的 最 好 的 编辑 。 无 
论 日 天 还 是 晚上 ， 只 要 我 把 那儿 百 页 的 稿子 市 到 你 家 门口 时 ， 你 都 会 
微笑 着 和 我 打招呼 。 谁 说 传统 的 纸 笔 写作 方式 已 经 消亡 ? 绝对 不 会 ! 
最 后 ， 坦 纳 : 沃 拉 (Tanmay Vora) 用 他 惊人 的 天 赋 创 造 了 完美 的 故事 
梗概 ， 并 将 我 的 故事 变 得 趣味 亚 然 。 你 们 所 有 人 让 这 一 切 成 为 可 能 ， 
所 以 ， 谢 谢 你 们 ! 


感谢 我 的 工作 : 感谢 在 高 德 纳 的 同事 和 朋友 们 教会 了 我 ， 以 一 种 
吸引 人 的 方式 把 复杂 的 想法 写 在 纸 上 意 味 着 什么 。 尤 其 是 汉 元 : 巴 恩 斯 
(Hank Barnes) 和 克 里 斯 汀 :亚当 斯 (Christine Adams) ， 你 们 疝 我 发 
出 挑战 ， 要 我 在 任何 情况 下 都 拿 出 一 流 的 水 平 。 我 从 你 们 两 个 人 号 上 
学 到 了 很 多 ， 你 们 也 应 该 认 出 了 很 多 我 们 一 起 学 到 的 经 验 教训 。 软 件 
营销 部 队 是 理想 的 工作 之 地 ， 成 为 其 中 的 一 员 是 多 么 美妙 ! 每 一 天 ， 
我 们 全 部 都 专注 于 同一 个 目标 ， 整 个 软件 营销 部 队 以 及 我 们 的 客户 都 
激励 着 我 。 当 然 ， 还 有 蕊 克 : 贝 尼 奥 夫 ， 感 谢 他 作为 一 名 首 忆 执行 官 教 
给 我 最 核心 的 观点 : 通过 做 好 事 来 把 事情 做 好 。 谢 谢 你 ! 

感谢 我 的 族人 : 感谢 那些 在 幕后 文 持 我 的 人 。 我 很 幸运 ， 号 边 的 
人 都 坚信 我 可 以 完成 这 本 书 。 我 要 感谢 的 人 很 多 ， 我 硕 望 你 们 都 知道 
我 对 你 们 的 感谢 。 我 感谢 你 们 每 一 个 人 人， 感谢 你 们 在 这 本 书 及 我 的 生 
活 中 所 发 挥 的 作用 。 

感谢 我 的 家 人 : 我 非常 感谢 我 的 父母 ， 他 们 在 1957 年 离开 波士顿 
后 搬 到 了 夏威夷 ， 我 丈 在 那里 出 生 和 长 大 ， 我 找 不 到 比 这 更 好 的 地 方 
了 。 我 的 母亲 一 直 是 我 的 支柱 和 终 里 教师 ， 即 使 她 自己 不 知道 。 她 让 
我 知道 人 的 力量 来 日 内心， 你 只 要 找到 它 束 好。 我 的 祖父 ， 每 年 从 波 
士 顿 来 陪 我 3 个 月 ， 一 直 持 续 了 15 年 ， 直 到 他 去 世 。 在 那 段 时 间 ， 他 带 
我 周游 世界 ， 让 我 接触 到 不 同 的 文化 和 想法 ， 塑 造 了 我 对 人 性 的 看 
法 ， 也 激发 了 我 的 好 奇 心 。 他 是 我 的 英雄 ， 也 是 我 最 好 的 朋友 一 一 我 
真 硕 望 他 能 看 着 我 长 大 。 还 有 我 的 父亲 ， 我 很 高 兴 我 们 能 重新 联系 ， 
打 打 高 尔 夫 球 ， 共 度 时 光 。IDLR， 感 谢 你 持久 的 爱 与 文 持 。 当 我 踩 到 
香 态 皮 消 倒 时 ， 当 我 自我 怀疑 时 ， 当 我 认为 和 目 己 做 不 到 时 ， 或 当 我 在 
写 书 的 过 程 中 感到 挫败 时 ， 你 总 是 宫 不 犹 卫 地 将 我 扶 起 来 。 没 有 你 ， 
这 本 书 是 不 可 能 写 出 来 的 。 


献 给 我 最 爱 的 人 


